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نهء سازمان 
7 5 اذ 
كتائخ رانه - 


3 
2 
بعش أفراد قه أى و ديمه كه أى در مديريت 


مهارة 
رتهاى روابط انساذ 
بى:و.مد 


اشاره لقا داع و بماك لا عل اراك الل كلا اا ا ف ا ا ا اا العامة اك قل ع با لدت ا ا بر 
دوره ييش از مديريّت علمى - ييش از ١8/8٠‏ مم ا ا ا ا اموا ا لا لمداراك اكع وا مقاد ول اده ايع ]ارا 
دوره روابط انسانى » ٠98١17-1؟97١‏ عطعك اد طامط ع كماد ده لك لد قاد عاك + د تدده فك جد جام عاك دجاه دم عه حو طم عع عم حم عه للم عه تع عه مطا عدم ترط يه دن قم دعا ود عل نزم جا دع اك ينقت 7 711/7 
دوره هم نهاد (سنتز) - ١184٠‏ تاكنون ال ان حا ا احا ناا ا اا ا ا ا ا اا ا اا اا اا ا ااا ااا ااا ااا ا ااا 2942 
توسعه مديريّت كتابخانه حدمت سحت د دن كصتة عد خم دمع حرس حت كنع فرت مد عرد د عد حم م م ا ا ا ا ا ل كك قت عع ع مت لمع ا 
شيوه هاى مديريّت اح اح ا ا ااا ا ا ا اا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا اا ساس سا1 9 
كتابشناسى 0 7 اباو اجا ملاعاي د اناد ل باعل د اعادو كا ا اانا جترد ةداعو 5 الاق ود ع داك جره حو 5 لجا كاد اا ااا 111 
براى مطالعه بيشتر اااا اا اااااا اااا ااااا ااا ا ا اا ا ااااااااااااااااااس.8 1 
؟. دكركونى, خلاقتِت و كتابخانه 0 0000 
اشاره در ا لي ا ل كا لاي لباق عا ص ات ل اق جم تم تي تي ات شي ا جه تا جائي تتا ناد وج تتائي تتام دان ميا مه ل ناي تاة دادع مياه ادك لاي ا 101115 
خلاقيّت و مديرتتّت 5 52-2 0 لد در 22 5 5 لك د دك 2 د 5 لك 6د كر 2 22 5 2ك 0 5ك لمر ع 2 كر لمك 0د د 2 2 كيم لك 0 دك م 20 520 111/22106221222 
خلاقيّت در سازمان اللا كر ع عدو دع مهد ده عبد كود تعر ع جد ده كرد ة عي هط 6 عدج كيد كه عدوا عرد 6ه عو دك كرد فرع جد د كرت قرع ور وش كرت ف جد وا كو ف عكر شك كع عرد تك 6ه عد دج كيد 2 1 1 
انواع تفكر خلاق ا ا ا اا اح ااا ااا ااا ااا ااا ااا ااا ا ااا ااا اا ا اا ا ا ا ا ا ااا ا ساس 19 
تشويق تفكر خلاق ا ان ان نان نان نام ان نان نان نان نحن نان سان نان نا ان لانن نان نان نان انان نان انان أن ان نان انان نان سام انان نان سان انان سن سان ماعن سن سام عات لسن سام ات سس نسم ات ل سس ل سس سس م ل سه سس سس د 8[ 1[ 
فنونى براى ييدايش انديشه هاى نو ا ا ا اا اا ا اا ا 00 يرل 
تفكر تحليلى و تفكر خلاق لض لض س2 تت م امم 11 
كتابشناسى اا دبببب1ب01111111 1 [ [ [ اا 
براى مطالعه بيشتر ا ا ا ا اا ا ااا ااا ا 0000 ريل 
ه. قدرت , اختيار و جوابكويى ا لمم اتام ص اام امات لاق ا اما دا د اا 
اشاره ااا ات ا ا ا ار ات ا ا ا ا ع ا ا ةا ا ا ات وا ع ل ا ع عل عات عد عع ار مر ل ا قري ل قت 0 11 
قدرت تماد مكدع دوددم احدة اجو د شدي سات واد لس كات دو لك وس عست ند د يس سويد لس سن طاو جد سد سد ب سد وياد سور د ل سو دو حي ب ال-1 
اختيار م ا ا ا ا 0 برس 
جوابكويى و مسولتّت لحي ا ا ا ا ا ا ا ا ا 0 برل 
صف و ستاد تطخت وطع ف نسي خدج تامو عه مده و عط ط مق عبطو عد دع كط كع خط مث طجع ده مومه فوع قطهة خبطو عع وم كط ذع خط مث باحو ده معد كع قطوة قنوع عه مود تع فط عن نجه عذ هدك 2 111 


برنامه ريزى يعنى دكركونى ا ا ا ا و ا ا 1 ا ا 1 00 


مقبول ساختن دكركونى وا 


نظريه انكيزش مزلو امي رايا ع ونع ايه عه واد جاجع بيات ماحد اا سيا عع يد داعت لاجد أجلن سباح واد داع باد با ادبا عد يات دباع د حاحب عرد باد اد لحم عاد دبا د د اد باح باد 


مك كركور : نظريه 6( و نظريه لا 


نظريه عدم بلوغ / بلوغ آركريس م كع عدا كا دي ادك كا نيت يع كيد عاك ردي حيط جابد يد كاب ررح حا سريع قرسو جوع حاتي قي رديت شويع حيس عار يدع حيط جيب ترك ناز كريد حر زكد ترد حريعط اا كارك كريد عع حا بر خوط تداز يكا نيد قرع خلاامط خاي جد بد 


بررسيهاى هرزبرك دده 


برنامه زمان بندى: نمودارهاى كانت ممم م م ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه ممه مه عم مد لاع؟ 


يرت ع ند د عه عد دك دن اعد عد كرح سورد كن لاد عد د د سورد ددن مدع د ددس سد مد دع دس عسو د مد ع ودع د دس مدوده د و كمد دنه ددم ند س ودم د دضع سهد د لع ؟ 
مفاهيم مفيد ديكر 5535 3 233355 أ خا اوقد اطق لتقن و ناد قت نش ارط 3 د لطر خط ند اناد اط قن ان نت د اط لق 1 ار لاد لطكة قت 3 11/0015 
محاسبه هزينه ها و ئش مس 2222 2س مص م لاش سس صا مي تا ام باح وام م اي 2 :50/0 
شيوه نظامها 3 كادا + جاد اك دعاك جد نذأف امد ديم ع جات اتح جد جنا كرح عدي حا درب اكد جا جحت موادا عدي حت ادب تدعا جات نا اماك اجا اعدات حا جد باع اجاج نا از مداص عدج حت جرع اام نك كرجا عدي دا اعد عااي اك اع /61/01 
ارزشيابى كتابخانه تدواع د د جاح جره رات د ات عد د كات نه حت تك جات عه جات 2 وان جاه جات د دجا عر دح د جا قود حت تاد عا معت د 2 عات كرك جات تك عاطق دود د ك طن جد حت حك عاحك وا ناتك عابت درت دك انك د جات 3 150/8 
كتابشناسى ندمو فوت دح د ات نع نك اد تك كات ا لاد عا لحان تعر تك دا كر مات قعل ناد للك كاد اتا اد ان ا اد ا ا رت ا ا 9 
براى مطالعه بيشتر م م ص سس مس ست لت شت مت ام عت لمم لام مم2 ماد عتم قد لمم دام م 2 558 
18. دكركون ساختن محيط ا حا ا ا ا ا ااا ا ا ا ا ا ااا ا ا ا ا ااا ا ا ا ااااا اا ا ا ا ااااا اا ا ا اااااااااااااس 6699 
اشاره دنكد ديعم ا قدله ماين د عم ساسك لطم عا دتمرة عع عه اماك جل عه مك مالم سد ع درا ماك حلم عه بادك لدع دعاك حا عه مام ساد عه ع عا عاك جاب عع مان داك م ع م كما تا عع جا داس بو دجا حك د عا د 59:91 
كرايشها يي ممم مم يي مل اا ايم الاتدام دان ع تداك لاير5992 
كتابشناسى ا انا ان ان نان نان نا ا حا ا احا ا اا ا ااا ا اا ااا اا اا اا اا ااا ااا اا اا ااا 836 ل 
براى مطالعه بيشتر ناح ا ان اح احاح ان ناح نا ا ان احاح انا ا ا نا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا اا ا ا ا ا اا اا ا ا ا ااا ا ا اساسا 36 م لل 
نمايه مدحع جع مس ممه شين ده قح ع درن دنع ع تروت دن دنع دعم دح رح وح ترد تن ددح دح طعت دح دن عن ود صدن عطست تع دده ود ساوح تم حدس ددح دراك شعت ددس دقعت دون دمت 0ه 
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شماره كتابشناسى ملى : م 59421-9/4 
ص:١‏ 


اشاره 


فوج عاط وان ارد رات 
كه قلبى به وسعت دريا داشت 
يادداشت مترجم 


د رجوامع يبجيده كنونى با توه به رشد جشمكير سازمانها و نهادهاى مختلف و تعدّد و تنوّع وظايف و مسؤوليتها» ضرورت 
هماهنكك كردن منابع انسانى و مالى» به منظور نيل به اهداف موردنظر با حداكثر كارآيى» توجه بيش از بيش به علم - يا به 
تعبيرى هنر مديريت را ايجاب مى كند. آكاهى مديريت از مفاهيم علوم رفتارى» روانشناسىء جامعه شناسىء مردم شناسى و 
اقتصاد و شناخت كامل وضع فرهنكّى واجتماعى موجب مى شود كه مديريّت هر سازمان بتواند بابهره بردن از اين كاهى 
وشناخت و نيز به كار كيرى صحيح افراد در موقعيّتهاى مناسب در جهت رشد و بيشرفت سازمان يا نهاد مورد نظر كام بردارد. 
بى كمان كتابخانه نيز همجون سازمانها و مؤسسه هاى ديكرء به منزله نهادى كه در عصر انفجار دانش بيشترين بار رسالت 


سنككين اطلاع رسانى را به دوش مى كشدء از دانش مديريّت بى نياز نيست. 


اكرجه تاكنون كتابهاى متعدّدى در زمينه مديريت تأليف يا ترجمه شده استء اما متن حاضر به دليل ارتباط وي كيها و وظايف 
منحصربه فرد كتابخانه با اصول و شيوه هاى اساسى مديريّت مى تواند كتابداران عزيزى را كه جسورانه و با علاقه مندى 
خدمات اطلاع رسانى را به مراجعه كنند كان ارائه مى دهند با مفاهيم و اصول بنيادي مديريّت بيش از ييش آشنا و موجبات 
موفقيت آنان را در انجام وظايفشان فراهم كندء جه به قول ايوانز نويسنده كتاب: «موفقترين كتابداران كسانى هستند كه دانش 


مديريّت را 
با علاقه واقعى به مردم و نيازهاى آنان در آميزند). 


ص:” 


تجديد جاب كتاب فنون مديرئثت براى كتابداران كواه اين واقعتت است كه امروزه استدان و دانشجويان رشته كتبادارى و 


اطلاع رسانى با توجه به تأثير نقش روابط انسانى 
در جوامع كنونى به اهميّت مديريّت در كتابخانه بى برده ودر بى آنند كه با كسب مهارت 


در شناسيايى انكيزه هاى انسانى» توانايى و همبستكى بين اعضاى كتابخانه و مراجعه كنند كان را به دست آورنده از اين طريق 
به ييشبرد اهداف كتابخانه كمكك كنند. 


در جاب كنونى كوشيده ايم اغلاط جابى را به حد اقل برسانيم» در اين جاب نيز شماره يانوشتها به دو شكل ظاهر شده است. 
لماز هاي 4و6 برا قد ا ورده كله و متاق وات شدتدة ومريوظ عد كتا دشنا سياف لخو هن قم اسك وكا ركفا داكن 


در يايان لازم مى دانم از استاد ارجمند آقاى دكتر اسدالله آزاد كه ويرايش علمى كتاب 


و[ ارهد داشعه ورا زااهتما تهاا و ارات زراب تهاقة هاف اتنانت يق عه كمه كسك شابانن كرد اندم آقاف اسبدائله عو كل كه 


ويرايش تطبيقي متن را با كمال دقت به انجام 


رسانيده اند آقاى محمّدفلسفى كه امور مربوط به نشر كتاب را به طور مداوم بيكيرى كرده اند و نيزاز همكاران كرامى 
آقابان سضدوف] سبادت :جمد رقنا موق 6 لع سعد رضؤات لغلا« تضدرىء مصموره رسو و مدعل علافمتك كه تمؤتة 
خوانى» آماده سازى؛ حروفجينى و صفحه آرايى كتاب راعهده دار بوده اند سياسكزارى كنم. همجنين ضمن سياس از 
مسؤولان محترم بنياد يزوهشهاى اسلامى كه امكان ترجمه و نشر وتجديد جاب كتاب حاضر را فراهم ساخته اند» توفيق هر جه 


نيشتر آثاق لذن امور :فرهكى از خداوند متعال خواستارم. 
فرشته ناصرى - يابيز 7/ 


ص :” 


١‏ - كتابخانه هاء كتابداران و مديريت 
ابعاد ويزه كتابخانه ها 

كتابخانه» سازمانى ديوان سالارانه 
نقش افراد حرفه اى و نيمه حرفه اى در مديرييّت 
مهارتهاى روابط انسانى و مديريّت 
كتابشناسى 

براى مطالعه بيشتر 

- آموزش مديريّت و سابقه آن 
مديران جه مى كنند؟ 

اصول كلى فايول 

ماهتّت سازمانهاى رسمى 

مردم در سازمانها 

كتابشناسى 

براى مطالعه بيشتر 

* - تاريخجه و سبكهاى مديريّت 
تاريخجه تفكر مديريت 

توسعه مديريّت كتابخانه 


شيوه هاى مديرئت 


كتابشناسى 

براى مطالعه بيشتر 

؟ - دك ركونى » خخلاقتيت و كتابخانه 
خلاقيت و مديريت 

اضف دو ساوناة 

انواع فك لوق 

تشويق تفكر خلاق 

فنونى براى بيدايش انديشه هاى نو 
تفكر تحليلى و خلاق 

كتابشناسى 

براى مطالعه بيشتر 


« - قدرت . اختيار و جوابكويى 


هدف و ماهيّت تفويض 
نمودارهاى سازمان 


فنون كمكك به تصميم كير ند كان 
كتابشناسى 

براى مطالعه بيشتر 

8- برنامه ريزى 

ماهيّت برنامه ريزى 

انواع برنامه 

جرا بايد برنامه ريزى كرد؟ 
جدول زمانى برنامه ريزى 

برنامه ريزى به معناى د كر كونى 


مقبول ساختن د كر كونى 


موانع سازمانى ارتباط 

نيازهاى ارتباطى 

نقش ارتباطى سريرستان 

ارتباط كتبى و شفاهى 

مجارى» جهت و مشروعيّت ارتباط 
٠‏ - انكيزش 

انكيزش و رفتار 


ص :/ا 


نظريه انكيزش مزلو 

نظريه لاو لامك ك ركور 
نظريه عدم بلوغ / بلوغ آر كريس 
بررسيهاى هرزبركك 

سستمهاى هديزيت : لبكرتث 
مديريّت بر مبناى نتايج كار 
شبكه مديريت 

مديريّت مشاركتى 

كتابشناسى 

براى مطالعه بيشتر 

١‏ - رهبرى در مديرئثت 

شيوه هاى رهبرى 

بيش فرضهاى مربوط به رهبرى 
وظايف رهبرى 


فرماندهى 


استخدام 

اتتخاب 

فرمهاى درخواست شغل 
آزمونها 

مصاحبه 

تحقيق و ارزشيابى 

تصميم نهايى 

كارمند جديد 

آموزش كارمندان حرفه اى 


ص:/ 


ارزشيابى عملكرد 

كارمند نامطلوب 

ساير عوامل در كار كزينى 
كتابشناسى 

براى مطالعه بيشتر 

١١‏ - كار كزينى : بعد سيستمى 
ويزكيهاى نظام شايستكى 
مشكلات نظام فاستكى 
نظامهاى شايستكى و كفتكوى دسته جمعى 
فعاليتهاى يس از انتخابات 
كتابشناسى 

براى مطالعه بيشتر 

؟ - مديريئّت مالى 

بودجه : ابزار مهار و نظارت 
دوره زمانى بودجه 

آماده كردن بودجه 


دفاع از بودجه درخواستى 


بودجه بر مبناى صفر 

بودجه بندى بر مبناى مكان 
كتابشناسى 

براى مطالعه بيشتر 

ديل كار 

نمونه كيرى از كار 

انواع تحليل كار 

برنامه زمان بندى : نمودارهاى كانت 
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شيوه نظامها 

ارزشيابى كتابخانه 
كتابشناسى 

براى مطالعه بيشتر 

8 - دك ركون سازى محيط 


كرايشها 


بيشكفتار 


اند 


فنون مديريت براى كتابداران كتابى درسى براى دوره هاى مقدماتى مديريت كتابخانه 
واطلاع رسانى است. در اين كتاب مفاهيم و ابعاد مديريت,» كه بويذه براى تازه واردان به 
اين وادى اهمبّت دارد» مورد تأكيد قرار كرفته است. اكر جه در اين كتاب آخرين روشهاى 


مليرقه بروسى شد اتا بق اهاب تنيت بر روشياق كتوق شذيريت اكبداشدو انتب عقولهنظافياى شاستكى و 
كفتكوهاى دسته جمعى(١)‏ (كه امرزه نسبت بهسالهاى 191/6 و 1918 كه اوّلين جاب كتاب تهيّه شدء بسيار بيشتر متداول 
است) و نظام شايستكى (خدمات كشورى)(؟) در اين ويرايش در يكك فصل كامل ارائه داده شده است.در جاب نخست» 
موضوع رهبرى در جند فصل بررسى شلده بودء اما در اين ويرايش فصل ١١‏ به طور كامل به اين مسأله اختصاص يافته است. دو 
مقوله تاريخحه مديريت و ديد كاههايى درباره مديريت كه در جاب نخس-ت در دو فص-ل م-ورد بحث قرار كرفته بود» در 


اين ويرايش درهم ادغام و در قالب فصل " ارائه شده است . 


بازخورد استادان و دانشجويان نشان داد كه براى ارائه مفاهيم و آراى مهمء به نمونه هاى كتابخانه اى بيشترى نياز است. براى 


اين منظور تعداد نمونه ها افزايش يافت. 


در مواردى اين نمونه ها اسناد شغلى بوده است (مانند يادداشتهاء نامه هاء و كاغذهاى مربوط به مقامها كه نام كتابخانه و 
شخص (يا اشخاص) از آنها حذف شده است. انتشار ويرايش دوم امكان داد كه مطلب به صورتى غير رسمى تر نكاشته شود. 


در ويرايش دوّم نمونه هاى غير معمول و كاه دردآور و حتّى خنده آور از ضعفهاى مديران كتابخانه ها آورده شده است. 
آثار روزا مدى براى مطالعه و بررسى بيشتر در هر فصل ييشنهاد شده است. آثار 
ص:١١‏ 
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معرفى شده براساس در دسترس بودن و روزآمد بودن انتخاب شده است (البته برخى آثار قديمى نيز مطرح شده است»» اميد 


است كه خوانند كان با مطالعه آثار معرفى شده شناخت عميقترى نسبت به موضوع بيدا كنند. 


تقريباً همه فصول جنبه اى «انسان كرايانه» دارند. كتاب با جهار فصل كلى در مورد كتابخانه ها و مديريتء مفاهيم أكلى 
مديريت» تاريخجه مختصرى از مديريت و شيوه هاى آن و خلاقنِت و نوآورى در كتابخانه آغاز مى شود. يازده فصل بعدى به 
طور كلَى موضوعات اساسى مديريت را در بر مى كيرد: اهميّت اختيار و مسلوآليت (از جمله جوابكويى در قبال مسلتآليت)؛ 
تفويض اختبان و مسلآليت؛ تصميم كيرى؛ برنامه ريزىء ارتباطات؛ انككيزه و رهبرى؛ كاركزينى با توجه به افراد و نظامها 
(خدمات كشورى و كفتكوى دسته جمعى)؛ تنظيم بودجه و تحليل كار. فصل آخر به جند روش در همين زمينه اختصاص 


دارد. 


سازمانى است كه اساس موجوديت آن ارائه خدمات اطلاعاتى از قبيل اطلاع رسانى» مديريت اطلاعات» سنددارى و مانند 
آنهاست لفظ كتابدار نيز به طور كلى به معناى فردى استء اعم از زن و مردء كه در اين سازمان كار مى كند همجنين از وازه 


حرفه اى به معناى كتابدار [متخصص ] استفاده كرده ام. 


كاربرد يكى از مفاهيم مشتق شده از كتابخانه» يعنى مركز اطلاعات» ايجاب مى كند كه براى مردمى كه از خدمات اين 
سازمانها بهره مى جويند نامى انتخاب شود. ظاهراً هيج اصطلاح كلى منفردى كه مورد يذيرش همكان باشد در كاربردهاى 
كنونى وجود ندارد. بنابراين از اصطلاحات مراجعه كننده دايم(1١)‏ (كه شايد بيش از همه اصطلاحاتمورد استفاده قرار مى 
كيرد) مراجعه كننده(؟) (شناسه جديدترى كه در متون كتابدارى واطلاع رسانى به كار مى رود و استفاده كننده (كه شايد 


كمتر از همه اصطلاحات مورد يذيرش باشد) به جاى يكديكر استفاده كرده ام. 


دراين جا مايلم از همه كسانى كه در تهيه اين ويرايش مرا يارى داده اند سياسكزارى كنم. طبيعى است كه از راهنماييهاى 
خوانند كان براى بهبود كيفيت كتاب استقبال مى كنم. 


سرانجام براى همه دانشجويانى كه در اين زمينه به تحصيل اشتغال دارند و مسليأليت سريرست و مدير را مى يذيرند» آرزوى 


١١:ص‎ 
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.١‏ كتابخانه هاء كتابداران و مديريت 
اشاره 


مديريت كتابخانه به همان مهارتهاى بنيادينى نياز دارد كه مديريت هر نوع سازمان ديكرى. افراد با تجربه اى كه از مفاهيم و 
نظريه ها و اصول مديريت شناختى اساسى دارند» مى توانند مديريّت هر نوع سازمانى راء صرف نظر از محيط آنء به عهده 


كيرند. أكر اين مسأله حقيقت دارد» يس جرا به نوشتن كتابى درسى درباره مديريّت كتابخانه مبادرت ورزيده ايم؟ 
كتابخانه ها و مراكز اطلاع رسانى تركيبى از ويزكيها و وظايفى هستند كه آنها رااز هر 

سازمان ديكر متمايز مى سازد. آنجه در اين كتاب مورد نظر بوده. رابطه ميان اين ويثكيها 

و وظايف با نظريه هاء اصول و شيوه هاى اساسى مديريّت است. 


متن حاضر عمدهٌ براى كتابداران مبتدى نوشته شده كه به طور رسمى با مفاهيم مديريّت روبرو نبوده اند و نظريه بنيانى 


مديريّت در آن بيش از انديشه هاى كنونى متداول 


در مديريتء مورد تأكيد قرار كرفته است. اين امر سه دليل دارد: )١(‏ در اين مورد نيز مانند هر مهارت يا تخصص موضوعى 
ديكر» فرد نخست بايد اصول را بشناسد؛ (؟) بسيارى از انديشه هاى جديد و مفاهيم متداول تنها جند سال مطرح و سيس 
منسوخ مى شوند و (3) فردى كه اصول را نشناسدء هنكام رويارويى با مفاهيم جديد مديريّت» صلاحيّت آن را ندارد كه در 


مورد مزايا و معايب آن مفاهيم داورى كند. 


در اين فصل ويزكيهايى عرضه مى شود كه به طريقى منحصر به فرد درهم آميخته و نهاد كتابخانه را يديد آورده است. بررسى 
توصيف ماكس وبر از وي كيهاى يكك سازمان 
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ديوان سالامرانه و جكونكى تطبيق كتابخانه ها يا يكك سازمان ديوان سالارانه «نمونه» بخشى از اين مقوله را تشكيل مى دهد. 
ساختار سازمان ديوان سالارانه براى افرادى كه در آن به كار مشغولند واداره آن رابه عهده دار ند داراى مفاهيمى است. در 
اين فصل اين 

يرسش باختصار مورد بحث قرار خواهد كرفت كه آيا يكك سازمان بايد توسط كتابداران اداره شود (مانند بسيارى از كتابخانه 
ها) يا توسط مديران حرفه اى (مانند بسيارى از بيمارستانها)؟ نكته آخر آن است كه مديريت يعنى فراهم آوردن موجبات كار 
از طريق افراد؛ ازاين رو در بخش آخر اين فصل به نظريه هايى يرداخته شده است كه روشن مى سازد حككونه مى توان يكك 
كارمند مبتدى با كفايت تر و يا يكك سريرست مبتدى كارآ مدتر بود. 


ابعاد ويه كتابخانه ها 


يكى از ويزكيهاى يكك كتابخانه(1) كه آن را از بسيارى سازمانهاى ديكر متمايز مى سازد غير انتفاعى بودن آن است: مفاهيم 
مهمى در اين واقعتت نهفته استء امّرا دو مفهوم كه بيشترين اهمتت را دارد عبارت است از : )١(‏ منابع مالى مورد استفاده براى 
اداره يكك سازمان غير انتفاعى معمولاًاز تخصيص سالا-نه يولهايى حاصل مى شود كه از منابع خارج از سازمان (مانند 
كمكهاى بلا-عوض سريرست,ء هداياء بودجه هاى تخصيص داده شده از طرف دولتء و كمكهاى افراد نيك وكار) تأمين مى 
شود و(5) تصور مى شود كه اكثر سازمانهاى غير انتفاعى بيشتر دولتى اند تا خصوصى (عداتتؤيافى اذ انهاها مراسات قوق 
نه نا آن كن طور كلى اتشرهاه دوت اناده من كن و اناد 


رو در برابر موشكافيهاى مردم آسيب يذيرند. 


مزيّت سازمانهاى انتفاعى بر غير انتفاعى در آن است كه سود مى تواند نمايانكر كارآيى عملكرد باشد. عدم سود دهى يكك 
سافان القفاعي » اش عكار نمايانكر وج-ود يكك مشكل است (فرعدد كدجابكاه مشكل را مشحصى ندى كند) اما دز 


سازمانهاى غير انتفاعى جنين شاخصى وجود ندارد. عدم موفقيّت در تأمين سرمايه عملياتى كافى 
ص ١1:‏ 


-١‏ وازه كتابخانه در اين متن به يكك معناى عام به كار رفته است و از آن معانى كتابخانه» مركز 7موزشىء مركز رسانه هاء 
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مى تواند دال بر مشكلى باشدء اما اين نكته نيازمند قضاوتى ارزشى است كه بدانيم در اين جا جه جيز كافى است. به طور كلى 


در سازمانهاى غير انتفاعى بحران بودجه در دراز 
مدّت بتدريج افزايش مى يابد افزايشى كه مى تواند سالها به طول انجامد. در بخش سود. 
كزارشهايى كه در يايان سال ارائه مى شود و كزارشهاى فصلى» هشدارى زودرس محسوب مى شود. 


به استثناى كتابخانه هاى خصوصى و كتابخانه هاى سازمانهاى انتفاعى» كتابخانه ها به مالياتى متّكى اند كه از حوزه هاى 
دولتى و در بسيارى موارد از مجموعه اى از مإأسات دولتى حاصل مى شود. هنكامى كه مسأله مالياتها و سياستمدارانى مطرح 
مى شود كه تصميم مى كيرند كى و كجا اين مالياتها صرف شود. ناكزير فرآيند تخصيص آن جنبه سياسى بيدا مى كند. عدم 
توقق دو عفن الو وافضف درسي كله ات كل نساوض از قتا بكاته ها طى نالاوع وده إى انا قافن تداشعه باقلا وا اح 


رو نتوانند خدمات لازم را براى جامعه استفاده كننده خود انجام دهك. 


از آن جا كه كتابخانه ها بخشى از فرآيندهاى سياسى و يكك نظام فول (مخلى أبالئى متطقه اف هر عدى)الدودربستارى أن 


فعاليتهاى مديرئت محدوديتهايى دارند كه 
در بخش خصوصى وجود نذازد (ان نظر كار كزيئى» روشهائ بودجه بندى» تصميم كيرى و مانند آن). احتمالا شما در يكك 
موقعيت خاص كار مى كنيدء اما جنانجه روشهاى ديكرى را براى كار بشناسيد كه از روشهاى مورد استفاده در نظام شما 


مزأرتر باشدء مى توانيد 
سعى كنيد اين نظام را تغيير دهيد. براى انجام اين منظور بايد سابقه اى كلى از تفاوتهاى 
موجود داشته باشيد و اصول و روشهاى اساسى مديريت را بشناسيد. 


سياست و فرآيندهاى سياسى را بايد بخشى از فرايند حفظ يكك نظام كتابخانه اى دانست كه از سوى مردم سرمايه اى به آن 
اختصاص داده شده است - نه سياست هواخواهى حزبى» بلكه سياست تصميم كيرى. واه سياست تعاريف و تعبير بسيارى 
دارد كه بخش اعظم آن عبارت است از : )١(‏ كسب قدرت و حفظ آنء؛ (5) رقابت و تضاد بر سر منابع نادر؛ (؟) تخصيص 
منابع و (©) تعيين اين مسأله كه جه كسى جه جيز راء جه موقع» جرا و جكونه به دست مى آورد. جدا از نكته نخستء كتابخانه 


ها همواره در اين قلمروهاى سياسى كرفتارند. به طور مسلم اعتراض ماليات دهند كان در جند سال كذ شته 
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تشاكرنابق واقعتت وده ات كه كتا انه هاس عوانية يه تحوى حشمكير الاسياستة تاتجلير باشيد: 


مديران كتابخانه ها به عنوان بخشى از يكك نظام دولتى كه با سياست ارتباط دارد بايد از سياست و اداره امور دولتى آ كاه 
باشند. اداره امور دولتى فرآيند اجراى قوانين» مقررات و خط مشى هابى است كه هيأت قانونكذار مربوط آن را تصويب كرده 
است. مدير و سريرست كتابخانه به دليل وجود اين قوانين و مقررات» نسبت به مديران بخش خصوصى آزادى عمل كمترى 
دارند. اين بدان معنا نيست كه مديران بخش خصوصى اختيارات تام و نامحدودى دارند. در جريان عمل» عوامل بسيارى 
اتتخاب روشهاى آنان را محدود مى كند - مقررات دولتى (در همه سطوح». قراردادهاى اتحاديه. رقابت و مانند آن» در عين 
حال بخش خصوصى نسبت به ملأاسات دولتى محدوديتهاى كمترى دارد. براى نمونه كتابخانه نمى تواند جدول حقوقى خود 
را تنظيم كند. اكر جه مديريت كتابخانه ممكن است يكك جدول حقوقى معيّن را توصيه يا در آن اعمال نفوذ كند, اين جدول 
بايد با نظام كلى قلمرو اختيارات دولتى هماهنكك باشد. يكك سازمان خصوصى مادام كه حداقل دستمزد را به كارمندانش 
بيردازد - كه حتى همين محدوديت هم اعمال نمى شود - در تنظيم جدول حقوقى آزاد است. 

ديكر ويزكى خاص كتابخانه ها نوع خدمات و كرايش آموزشى آنهاست. تا همين سالهاى اخير؛ اصل اساسى كتابدارى آن 
وده كد كعد ماك كتاوكانة وإركاق اكه ان مركن اتظار تم وقت كدم انهه كته واف لماك ارام ده مسصقيما متلق 
بيردازد. 

امروزه با تغيير وضع اقتصادى جهان. با توجه به برخى انواع خدمات براى برخى از طبقات مراجعه كننده. اين مفهوم ووه سال 
قرار كرفته است. شايد به مرور زمان لازم باشد كتابخانه ها خدمات را در ازاى دريافت وجهى انجام دهند. اين امر موجب 
خواهد شد كه كتابخانه به بخش انتفاعى نزديكتر شود., اما تا آن زمان بيشتر كتابخانه ها و كتابداران مى كوشند بهترين 
خدمات رايكان ممكن را با توجه به سطح منابع مالى كتابخانه ارائه دهند. 


تعفن السلماض" كد كا كانه هار فدهي دهكد ورهن موود مكد اوسن« الشتكلامها و.ذاتش كاهياء خدياك اقلنه اخرل محرو 


كاركرة امؤزشي انمق كردد تان ا نيك 
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و خط مشى هاى آن ملأسه براى روش عملكرد كتابخانه مفاهيم عمده اى دارند. معمولاً از كتابخانه هاى عمومى انتظار مى 
رود بعضى مواد خودآموز را براى عموم فراهم آورند. اين نوع كتابخانه ها كرجه مستقيماً به يكك ملأسه آموزشى وابسته 
نيستند» امنا افرادى كه مسلكأليت كا ركرد آموزشى را در يكك كتابخانه عمومى به عهده دارند بايد تا حدى از نظريه ها و مفاهيم 


امؤرقى وناد كيرى كشورى كه كتايخانه در آن واقع اسيت ١‏ كام ناشيك. 


هر كتابخانه (بجز معدودى كتابخانه هاى خصوصى) بخشى از يكك سازمان بز ركتر محسوب مى شود. كتابخانه آموزشكاهى 
بخشى از يكك مدرسه خاصء يكك ناحيه آموزشىء و حوزه اى است كه در قلمرو اختيارات دولت است. هر جند برخى از 
كقايكانه ماع دنه كله اق واد دمكافق مكل ان اناق يفيه كه رودنم انيار امسق حسودي اناده عن قد تمتها ف 
از آنها بخشى از يكك نظام و يكك حوزه دولتى نيز مى باشند (براى نمونه دانشكاه كاليفرنيا). كتابخانه هاى عمومى بخشى از 
جامعه و يكك حوزه دولتى هستند. و حتّى كتابخانه اختصاصى بخشى از يكك شركتء بخش تجارى يا سازمان است بخشى از 
جايى بودن بدان معناست كه مديريت كتابخانه بايد از آنجه سازمان فراكير آن انجام مى دهد آكاه باشد و بداند كه آن 


سازمان فراكير ممكن است 
در مورد آنجه كتابخانه انجام مى دهد حرفهايى داشته باشد. 


مدير كارآمد كتابخانه ويزكى بخشى از جايى بودن را در كار كتابخانه مى شناسد و ناكزير محيط كتابخانه اعم از محيط 
دالكلن ركو فريك كدير انجمة فده نا أن ووارروفت) ومسل اس درا ال قوت ذاره لعا معان مسطياي خا يوق 
احشالن ححط يحل اللاضا ) كانكاته تررق اقميف زا داوق اثنا ان اذاها كه كتايخانه هاشكدهاونرا تشكيل حي ذهند 


و فعاليت آنان مبتنى بر همكارى ملى و حتى 


متمايز مى سازد. كتابخانه عمومى خدمات خود را به 


جمعّت يكك شه رك » شهرهء ناحيه يا كشورء ارائه مى دهد؛ از خدمات يكك كتابخانه 1موزشكاهى دانش آموزان يكك مدرسه 


ابتدايى يا يكك دبيرستان بهره مى جويند؛ يكك 
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كنابكانه والش كاف در دية ركه مراسة مورك عالى است؛ و كتابخانه اختصاصى خدمات خود را به منظور رفع نيازهاى 


يكك كروه يا سازمان خاص ارائه مى دهد. 


بورلى لينج(1) در مقاله اى بسيار خوب و كوتاه در بررسى محيط كتابخانه جهار عاملبسيار مهم را شرح داده است كه بايد 
مورد توجه قرار كيرد. )١(«‏ ماهيّت خود محيط؛ (1) رابطه ميان كتابخانه ها در مجموعه اى از سازمانها (همجنين بررسى روابط 
ساير سازمانهاى تشكيل دهنده آن محيط نيز حائز اهميّت است)؛ (") ويزكيهاى تبادل مواد اطلاعاتى در درون كتابخانه ها (در 
اين مورد همء مطالعه مبادلات ميان ساير سازمانهاء 


اعم از آن كه ميان خودشان باشد و ميان خودشان و كتابخانه. حائز اهميت است)؛ (6) تأثير محيط بر بافت داخلى و فعّاليتهاى 
كتابخانه ها.»١‏ از آن جا كه امروزه مديريت كتابخانه آثار منتشر شده جندانى در اختيار ندارد كه بر مبناى آنها آنجه را كه 


بويزه به كتابخانه مربوط مى شود تهيّه كند» روابط و مبادلات ميان ساير سازمانها را بايد بررسى 
كك 
كتابخانه سازمانى ديوانسالارانه 


سازمانهاى غير انتفاعى» بويؤه مرأسات دولتى يا اداره هايى كه به بودجه دولتى متكى هستندء وي ذكيهايى دارند كه ماكس وبر 
آنها را ويزكيهاى ديوانسالارى ناميده است. براى بسيارى افراد واه هاى ديوانسالارى و ديوانسالارانه تنها مفهومى منفى دارد 
كه حاكى از كاغدذ بازى و سردواندن مراجعان است - به نظر مى رسد هيج شخص يا اداره اى جواب كاملى [براى يرسشهاى 
مراجعان] ندارد» و مهم نيست كه جه جيز لازم است يا جه كارى بايد انجام شود فرمها بايد تكميل شوند. هميشه جنان مى 


نمايد كه كرفتن موافقتنامه براى انجام (يا تغيير) حتى جيزهاى ساده تا ابد طول مى كشد. امّاء اين مفهوم 
آن تكنه ا ليست كد وبر آن زاتوصيف كرد اسث. بشتر به نظر عى .رسد كد اين ويد كبها 


تابع اندازه اند. بطور كلى هر جه سازمانى بزركتر مى شود دانستن اين مسأله كه واحدهاى مختلف آن جه مى كنند و نيل به 
هماهنكى و كارآيى بالا؛ دشوارتر مى شود. فرمهاء كزارشهاء نامه هاى غير رسمى و غيره و عامل زمان حاصل تلاشهايى است 
كه 
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00-١‏ - لأعطلإا لإامإعلاع8. 


إراع عسل تذرححه الى رار عابو امك :در اماه دل ولحل مورة ع كرق او ايرازها اناما تكفا ذهند نت كه 


يك سازمان به معناى حقيقى اين وازه يكك سازمان 

ديوانسالارى است. 

از ديد كاه وبر وي زكيهاى يكك سازمان ديوانسالارى عبارت است از : 

١ [‏ ] سازمانى بيوسته از وظايف رسمى كه از طريق قوانين به هم مربوط است. 


]١ [‏ حوزه اى خاص از شايستكيها. اين امر به (الف) حوزه تعهدات براى انجام وظايفى مربوط مى شود كه به عنوان بخشى از 


0000 


[ " ]در سازمان اداره ها سلسله مراتب حاكم است؛ بدين معنا كه هر اداره تحت نظارت اداره بالاتر است. 


[ ع |مقرراتى كه در رهبرى يكك اداره نقش تعيين كننده دارد ممكن است قوانين فنّى يا هنجارها باشند. در هر دو مورد براى 


زمينه كفايت خود را نشان دهد صلاحيت دارد 

عقو كاوستداق اذارى ناضة.: 

[ 0 ]اين يكك اصل است كه مفهوم كارمند اداره بايد كاملا از مفهوم مالكيت ابزار توليد يا اداره تفكيكك شود. 
[ * ] دارنده يكك مقام رسمى به هيج روى مالكك آن تلقى نمى شود. 


[ “ا ] كارهاى ادارى» تصميمهاء و مقررات تنظيم و به صورت : شته ثبت مى شود... .7" 





بالطبع بايد تمام كتاب وبر را در مورداين مسأله خواند تا ديوانسالارى ارما او انل قوامت ورا ديوانسالارى آرمانى 
وبر در بررسى سازمانها و جِكُونكّى كاركرد آنها 


به يكم اثر كلاسيكف تسليل شندةاست ذرعين خال ابن دنواتسالارى مبتائ متاشيى:أست براق تشخيض. آن كه حكونه يبشتر 
كتابخانه ها با نمونه وبر تطبيق مى كنند. اينكك يكايكك اين نكته ها را مورد توجه قرار مى دهيم. 


كتابخانه هاى سراسر جهان بى ترديد به وسيله مقررات» اعم از داخلى و خارجىء محدود مى شود. از نظر فَنَى (كتابدارى) در 


مورد فهرست نويسى و رده بندى قواعدى 
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وجود دارد؛ همجنين روشهايى اعمال مى شود كه. حداقل در يكك كشور و نه در سطح بين المللى؛ مورد قبول همكان است. 
براى نمونه جكونكى تنظيم و فرستادن درخواستهاى امانت بين كتابخانه اى. بسيارى از روشهاى كتابخانه بيشتر در عمل به 
صورت معيار در مى آيد تا اين كه با مقررات سازمان كتابخانه اى ملى يا بين المللى و براساس مطالعه اى دقيق و نظام مند 
تنظيم شده باشد. كتابخانه ها با توجه به آن جه كسى ممكن است از تسهيلات استفاده كندء به جه طريق» و حتى براى جه 
مدّتىء قوانين و مقررات را تنظيم مى كنند. حتى كتابهايى وجود دارد كه خلاصه اى از قوانين و مقررات كتابخانه ها را ارائه 
مى دهد." نكته آخر آن كه سازمان با قلمرويى از قدرت دولت كه كتابخانه بخشى از آن استء. قواعد, مقررات و قوانين 


خاص خود را دارد كه بر شيوه عملكرد آن كتابخانه خاص حاكم است. 


تصميمهاى خودسرانه يا ميل افراد براى ايجاد كار بيشتر» در به وجود آمدن بيشتر اين قوانين و مقرّرات نقشى نداشته است» 
بلكه اين قوانين براى صرفه جويى در وقتء فراهم آوردن خدمات بيوسته. دستيابى به درجه اى از معيار و استفاده بهينه از منابع 
كمياب (افراد» زمان و يول) وضع شده است. اكر قوانين منصفانه وضع و معقولانه اجرا شود رفتار همانند با همكان تضمين 
مى شود. قوانين» همجنين» ميزان تصميمهايى را كه تنها براى يكك منظور و مورد خاص اتخاذ مى شود و موجب ناهماهنكى. 
غير قابل اعتماد بودن كتابخانه و ارائه خدمات نامنظم مى شود كاهش مى دهد. 


بى كمان كتابخانه در قلمروى خاص كار مى كند (نكته دوّم وبر) و در بسيارى موارد قانوناً موظف به ارائه خدمات به كروه 
خاصى از مردم است. كمتر اتفاق مى افتد كه كتابخانه فاقد اختيار كافى براى انجام خدمات اساسى باشد. كهكاه. هنكامى كه 
كتابخانه اى مى كوشد خدماتش را توسعه دهد (در برخى موارد» حوزه فعاليت خود را توسعه مى دهد)» مشكلاتى يديد مى 
آيد. براى نمونه جنانجه كتابخانه عمومى مجموعه فيلمهاى نمايشى خود را توسعه دهد و يكك يا دوبار در هفته به نمايش فيلم 
مبادرت كند» ممكن است مالكك سينماى آن منطقه مدعى شود كه كتابخانه حق ارائه س ركرمى رايكان ندارد. در آن صورت 
مقامات شهردارى منطقه بايد اين دعوى را حل كنند. بالاخره شمار اندكى از كتابخانه ها (در صورت وجود) با مسأله اجبار از 
نظر وبر مشكلاتى دارند. 
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ملأل اساسى در اين زمينه آن است كه تجويزها جكونه بايد به كار كرفته شود (اكر به كار كرفته شود). كه متضمّن رعايت 


قواعد و مقررات از سوى مراجعه كننده باشد؟ 


به رغم بحث هاى زيادى كه طىّ جند سال كذشته در مورد روشهاى مديريت كروهى» مديريت شراكتى» مديريت دانشكده. 


روشهاى هيأت بررسى و غيره صورت كرفته - كه از قرار معلوم همه آنها براى از بين بردن يا كاهش محيطهاى مبتنى بر سلسله 


مراتب طراحى شده است - هنوز هم بيشتر كتابخانه ها نمونه هاى خوبى از سلسله مراتب سازمانى اند كه با سومين ويرْكى 
ديوانسالارى وبر تطبيق مى كند. معدودى از كتابخانه ها 


برخى شيوه هاى ديكر را آزمايش كرده اندء اما موفقت جندانى به دست نياورده اند. هنوز در هر كتابخانه كروهى از افراد را 
(در سطوح بالاى مديريت) مى توان يافت كه تقريباً در مورد هر مسأله اى كه به نظرشان مى رساندد حرف آخر را مى زنند. 
همجنين هنوز افرادى در «سطوح ميانى» ديده مى شوند كه تاحدى در تصميم كيريها دخالت دارند و بالاخره بيشترين تعداد را 
كروه كا ركنان كتابخانه تشكيل مى دهند. كتابخانه با سطوح 


بالاء ميانى و زيرين» صرف نظر از آن كه جه عناوينى بر اين سطوح داده شود شبيه يكك سازمان مبتنى بر سلسله مراتب است. 
تعداد افراد در سطوح مختلف ممكن است تقريباً برابر باشدء بنابر اين ديكر ساختار هرم قدرت وجود نداردء اما هيج كتابخانه 
اى را نمى شناسم كه مدير نداشته باشد (صرف نظر از عنوانى كه در عمل به اين مقام مى دهند). در برخى از كشورهاء مانند 
كشورهاى اسكانديناوىء والامقامترين فرد را در كتابخانه اغلب با عنوان رهبر مى شناسند. اين عنوان منعكس كننده اين 


واقعتت است كه شيوه مديريت مردم سالارانه يا كروه كراست. 


همان كونه كه ريكتر افده برخى از مقررات حاكم بر فعاليتهاى كتابخانه» مقرراتى فُنَى است كه به كتابخانه و اطلاع رسانى 
مربوط مى شود و بى شكك هنجارهاى حرفه اى بسيارى وجود دارد (نكته جهارم وبر). اجراى اين مقررات و هنجارهاء اكر قرار 
باشد كه به شكلى خرد يذير صورت كيرد» با توجه به اين مقررات و هنجارهاء به آموزش رسمى (تخصصى) نياز دارد. به 
همين دليل از ميان افرادى كه آموزش كتابدارى نديده اند» تعداد 


بسيار كمى موفق مى شوند كه كتابداران يا مديران كا رآمدى شوند: شركت فعّال در برنامه ريزى و هماهنكك كردن فعاليتهاى 


حرفه اى كتابخانه ها نياز به آموزش حرفه اى دارد 
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و جلب احترام و اطمينان افراد حرفه اى در زمينه اى خاصء» هنكامى كه سوابق فنّى آنها وجود ندارد» كار بسيار دشوارى است. 


در مورد ويزكى ينجم وبر هيج مسأله اى وجود ندارد جز آن كه كارمندان امور ادارى هيج كونه مالكيتى بر ابزار توليد يا اداره 
ندارند. ابزار نهايى توليد عبارت است از يولى كه صرف انجام كار در كتابخانه مى شود. اين يول از جانب ملأساتى تأمين مى 
شود كه تحت نظارت كاركنان ادارى نيست»ء در واقع اين كا ركنان در مقابل هيأت تأمين هزينه مالى كتابخانه مسليآل اند. البته 


در بيشتر كتابخانه ها هم بودجه سالانه و هم. به طور نظرى. 


فعاليتهاى روزانه بيشتر كتابخانه ها مادام كه از حوزه معتين مسلرأليت و قوانين خود فراتر نرود از نفوذ عوامل خارجى تأثير نمى 
بلذازرة (وي كى ششم وبر). كوشش هيأت اداره كننده يا كروهى خارج از كتابخانه براى تأثي ركذارى بر نحوه كاركرد واقعى 
كتابخانه 


به جكونكى عملكرد كتابخانه ارتباطى ندارد 


الككة نشد ره مسو امج محم عه “كنا يانه رفرروظ لق اقونة اركقاردت كسمن شر د كه عا كه افنا بااملاسله بأ مسرم جر معي ]قحالت 


وخا ذو كان هديو فلاس اووزقن ذا كتابيحانه أ وا اذاوة كنيد بسي لااسدافحه هات انا يا كار كرارى كه براض لذارك كتانيكان: 


تابحق اعفان اسك جين كنة كلانه در التهاى هدر وغالت ؤووف :وق راباذ كان كنازيى ككد بو اجات ان ميلا 


كسى استخدام مى شود كه ديد كاههاى مشتركى با هيأت امنا يا كار كزار داشته باشد. 


در تعداد بسيار كمى از كتابخانه ها مديرانى وجود دارند كه بنابه ميل خود در استخدام 


يا اخراج كاركنان مخيرند. در واقع بيشتر كتابخانه ها تحت مهار نسبهٌ شديدى در اين محدوده قرار دارند و تابع مقررات دولتى 
مشنارف مكنم معتولة اكيكن د سس ركنن ]كاه رضيو ريق كتاكاته ورا اقارة كنن نين تزاند براق عدف عار اتيج مدي 
باقى بماند. در موارد بسيار كمى كه من از آنها آكاهمء مشكلاتى از اين نوع به وسيله كاركنان 


كتابخانه با نماينده دولت سرعت حل شده اسيت. 
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سخن كوتاه » كتابخانه ها بهترين نمونه سازمائهايى هستند كه اعمال تصميمهاء برنامه هاء روشهاء قوانين و مقررات (نكته هفتم 
وبر) خود را ثبت مى كنند. بدون شكك اين 

روش تا حدى ناشى از ماهييث كار - يعنى حفظ و اشاعه اطلاعات - است. تمايل كتابخانه ها براى فراهم كردن و حفظ ببشينه 
اى مكتوب از فعاليتهايشان امرى طبيعى است. درصد عمده اى از احساسات منفى در مورد سازمانهاى ديوانسالارى ناشى از 


كار دفترى» فرمها و كتابهاى قوانين و مقرراتى است كه ظاهراً افرادى را كه در جستجوى مسائل ساده اى هستندء احاطه مى 
كند. در عين حال هر سازمانى» اعم از ديوانسالارانه يا 


غير آن مئ قوائق اق سوابق مكنوب دز مورد كذشته وعحال غوة بيقن ان .حد استفاده يا سوءاستفاةه كتذ: 
اكنون با بررسى هفت ويزكى ديوانسالارى از نظر وبرء با توجه به كتابخانه هاء مى بينيم 

كه كتابخانه «شاخص» با همه اين وي كيها تطابق دارد. بنابر اين مى توان نتيجه كرفت كه 

كتابخانه ها سازمانهاى ديوانسالارى «آرمانى)اند. حال اين مسأله كه كتابخانه اى تصويرى 

مبث يا عتفى اق ديواسالارى رابه تمايقن سى كذارده به مدير و كاركنان آن ستكى دارد. 


ناته كتايكانةا أ به لحو دوي الذارة كو سازماة دواقبالاوي كلاسكن ات عه عديات لان كاقن: ولو الناتن: 
ارائه مى دهد. جنين كتابخانه اى به دليل وي كيهايشء حتّى در زمانهاى ير دردسرء سازمانى با ثبات فراهم مى آورد. هيج 
سازماتى يه ورد حتوى كتوي يا بد سيك افرادى كه آن وا آدارهمى كتتد تعيين مى كننك كه 1ن سازمات وي كبهاى مثيت:يا 
منفى دارد. برخى از روشهاى اساسى مديريت كه مى تواند در اداره صحيح كتابخانه كمكك كند در فصلهاى بعد مورد بحث 


قرار خواهد كرفت. 
نقش افراد حرفه اى و نيمه حرفه اى در مديريت 


آموزشى» رفاه اجتماعى يا كتابدارى باشد» صلاحّت فنى داشته باشد يعنى «حرفه اى» باشد. در واقع اين» آن جيزى است كه 
ماء در بسيارى از سازمانهاى غير انتفاعى و دولتى اعم از يكك مدرسهه. كروه مددكارى اجتماعىء يا كتابخانه ديده ايم. اما اين 


ترتيب مشكلات خاصى را براى سازمان يديد 
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مى آورد. 
يكى از اين مشكلات به واه حرفه اى مربوط مى شود. اين وازه معانى ضمنى بسيارى 


ذارقت و ناطق تختريك. قورت ند اده :ظاهرا انو وان شو صل تنها دن وقنه قاف حفرق و رسكن كاريره داق ابلك 
امروزه تقريباً در هر زمينه اى اين اصطلاح در ارتباط با كار آن زمينه مورد استفاده قرار مى كيرد. دليل عمده تمايل داشتن به 


عنوان 
حرفه اى اعتبارى است كه طي ساليان به رشته هاى حقوق و يزشكى تعلق كرفته است. 


ساليان درازى است كه جايكاه اجتماعى حرفه اى فكر كتابداران را به خود مشغول كرده استث. بسيارى از آنان احساس مى 


به خودى 


خود معناى ضمنى حرفه كرايى را در خود دارد. اكر به واقع جنين باشد در آن صورت در طول ”١‏ سال كذشته بسيارى از 


كتابداران وقت. انرزى» فضا و تلاش بى حاصلى را صرف بحث در اين مورد كرده اند. 


اميتاى اتزيونى دو دسته بندى براى حرفه ها قائل است: حرفه هاى كاملء و نيمه حرفه ها. از نظر او حرفه هاى كامل حرفه هايى 
هستند كه به ينج سال آموزش حرفه اى يا بيشتر (كه همكان در اين حرفه ها بايد آن را بككذرانند) نياز دارند. رشته هاى نيمه 


حرفه اى 


ذا قلس ال بوت نال فووا نترفه اف شياو و ارال" طابر لون يرن تعويطه قر ال قوق و اير شكى تعداه عرق هاي كامل تياد 
كم است. كتابدارى مشمول اين تعريف نمى شود زيرا در هيج جاى دنيا برنامه هاى كتابدارى براى تكميل شدن به بيش از ؟ 


سال آموزش نياز ندارد. 


اتزيونى و افراد ديكرى كه حرفه كرايى را بررسى مى كردند » شه 6 لا مدعى بودند كه يكك حرفه اى كامل بايد از آزادى 
عمل مبتنى بر وجدانى مسأل برخوردار باشد تا بتواند كار حرفه اى را به نحو موأرى انجام دهد. بدون آن هيج روش يا شيوه 


ابداعى براى 


مشكلات وجود نخواهد داشتء بندرت آزمايشى انجام خواهد شد و نوعى بى ميلى عمومى براى آزمودن خطر شكست در 
كوقشهائ به عمل املا يرائ جل ركنا ممأله وشوان نا مسأله ا كه قبل غير قائل حل موده غالب خرزافد شد طعا آزادئ 


عمل موجب خواهد شد كه هر كس شيوه اى بسيار فردى براى كار خويش ب ركزيند؛ جنين 
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شيوه اى با نياز به مهارء هماهنكى و نظارت كه در يكك سازمان ديوانسالاارى ميو فوفساز كان سف نياز جندانى به 
استفاده از قدرت تخيّل نداريم تا بتوانيم مجسم كنيم كه اكر هر كتابدارى از روش خود استفاده كند در كتابخانه جه رخ 
خواهد داد. كتابخانه ها براى 


كارامد بودن به جيزئ بيش ان همكارىئ: هماهتكى: استاتدارد شدن وثبات عقطعى ثياز دارثد. اكر اين امر درست اسث كه 
كتابدارى مشمول تعريف آموزشى حرفه كرايانه نمى شود يس شايد بهتر باشد خود را نيمه حرفه اى تلقَى كنيم.(1) 


طبق نظر اتزيونى» سازمانهاى نيمه حرفه اى «بيشتر با ارتباط و تا حد كمتر با كار و دانش [در مقابل خلاقبت و كاربرد دانش در 
يكك حرفه كامل] سرو كار دارند. احتمال آن كه به افراد حرفه اى اين سازمان حق ارتباط ممتاز داده شود كمتر است و بندرت 
به طور مستقيم با مسايل مركك و زندكى سروكار دارند.80 باز هم كتابخانه» با تعريف يكك سازمان نيمه حرفه اى تطبيق مى 


كندء اما حتى در جنين سازمانى در ييوند با مديريّت وافراد نيمه حرفه اى همواره مشكلاتى وجود دارد. 


يكى از اوّلين مشكلات به آزادى عمل مربوط مى شود. عدم شناخت تفاوتهاى ميان سازمانهاى كاملا حرفه اى و نيمه حرفه اى 
مق خواقد يداد كرض كار كدان سجر شوق اقرادي كه ورد وا كاماظ شرفه ابن م باد اغلت النظان كارقد كنا ان ازافي عمل 


كامل در 
كارشان برخوردار باشند. اما يكك سازمان نيمه حرفه اى با ماهيّت كا ركردى خود نسبت به 


مى كذارد. ايَام كار (برنامه) به طور نسبهٌ فشرده 


به وسيله سازمان تنظيم مى شود و هر جند در اين محدوده احتمالاً انعطاف يذيرى بسيارى وجود داردء اما در نهايت قبل از آن 
كه نيازهاى اعضا در نظر كرفته شودء نيازهاى 


ساؤمان بابد تأمين شود جنائجه فظارت مسعقيماً صووت تكبرده مهولا بايد كرارشهاق دقيق مكنوب به سريرست صليع اشود. 


افراد ملأل بدهنك. 
از ديد مثبتء بسيارى از مهارتها و نككرشهاى لازم در نيمه حرفه ها براى مديريت يكك 
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-١‏ به رغم اين مسأله؛ در اين متن واره حرفه اى را به جاى كتابدار مورد استفاده قرار داده ايم. 


سازمان مورد نياز است. در نتيجه بيشتر اوقات مديران از ميان كا ركنان نيمه حرفه اى انتخاب مى شوند. جنين مديرانى از 


آكاهى فنّى لازم براى كارآمدترين برنامه و اجراى طرحهاى مطلوب برخوردارند. 


حدّى به غير حرفه اى شدن كار منجر مى شود. در كتابدارى غالبا بيشرفت كار و توسعه امور مالى بيشتر ناشى از مهارتهاى 


مديرئّت است تا 


مهارتهاى شغلىء ممكن است به دليل موفقيّت شما به عنوان كتابدار مرجع از شما خواسته شود مقام معاون رئيس مرجع را 
بيذيريد. شما در يشت ميز مرجع به ارائه خدمات ادامه خواهيد داد, اما درصدى از ساعت معمول كار خود را صرف كارهاى 
مختلفى جون كمكك به طرح ريزى برنامه كارء آماده كردن درخواستهاى مربوط به بودجه. نظارت بر كار دستياران ياره وقت 
و احتمالاً كمكك به ارزشيابى عملكرد ساير كتابداران مرجع خواهيد كرد. اكر در مقام معاون رئيس مرجع موفق باشيد مقام 
رياست مرجع به شما بيشنهاد مى شودء جنانجه بيذيريد» وقت كمترى را يشت ميز مرجع خواهيد بود واين الزاماً به سبب آن 
تنيت كتناكم جواهيد آقاجا باشيد بلكه لان علت: ابت كه با ارقهاى مدازردة يشت وقت فيد شنا الى كيرف تعد 
از آن مقامهاى بالاتر مانند رئيس خدمات عمومى يا معاون مدير تقريباً هميشه به معناى انجام وظايف تمام وقت مديريت است 
و هيج وقتى براى كارهاى رديف اوّل با مراجعان كتابخانه براى شما باقى نمى ماند. به اين ترتيب ديد كاه شما از توجه به 
مراجعه كننده به سمت توجه به سازمان تغيبر جهت مى يابد. اين بدان معنا نيست كه اين يكك كرايش ضد مراجعه كننده 


استء بيشتر ديد كاهى است كه بنابر آن» آنجه براى سازمان خوب است بايد براى مراجعه كننده خوب باشد. 


مشكل ديكرى كه درصدها كتاب ومقاله به طريقى شناسايى شد آن است كه بيشتر نيمه حرفه ايها بر خلاف حرفه ايهاى كامل 
زن هستند. نا جند وقت بيشء ظاهراً فرض بر آن بوده كه زنان به مفهوم سازمانى بيشتر «قابل اداره كردن » هستند» از وضع 
اناف ١‏ كام كنرف دار قدو عدر ل يددج القة) أنها ا زبتذان كب اسم فز كناشه انق :موه آخر «الجتدى فرق 


داشت اما امروزه ديكر عنيق نيشكه فى وان يسيك كه آنا 
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سازمانهاى نيمه حرفه اى به دليل تعداد زنان در اين زمينه شكل كرفته اند يا زنان را به دلايل سازمانى استخدام كرده اند. 


مطلب هر جه باشدء يكك مشكل رفتارى و يكك مشكل استخدامى در ارتباط با مديريت هنوز در كتابخانه وجود دارد. اعداد 
تفاوت مى كنند اما مى توان كفت كه در ببشتر كشورها نسبت كتابداران مرد به كتابداران زن بين ١‏ به "و ١‏ به 6 است. اما 


4. 


سبت 


لاو ساون مرد اران زن تقريباً به طور كامل بر عكس است. كهكاه موقعيتهايى يافت مى شوند (براى نمونه ١0‏ 
٠١ -‏ سال قبل در ايالات متحده آمريكا) كه 4١‏ درصد يا بيشتر مقامهاى بالاى مديريّت در كتابخانه ها به وسيله مردان اشغال 
شده است. بعلاوه در اين زمينه نيز مانند ساير زمينه ها تفاوت حقوق زنان و مردان قابل ملاحظه است. به رغم تساوى كارء 
حقوق كتابداران مرد» حتّى در سطح ابتدايى معمولاً بيش از زنان است. در حال حاضر وضع در حال تغيير است و براى كار 
يكسان حقوق يكسان يرداخت مى شود اما تفاوتها همجنان وجود دارد و هنوز هم نقاطى يافت مى شود كه حقوق مردان 


مق ارا زنان اسم 

يافتن عت يا علل اين وضع يا وضعتّتهاى مشابه كارى است كه بسيارى افراد تمام عمر به دنبال آن بوده اند. بدون شكك تاريخ 
دورترين منابع» به قبل از آغاز تاريخ مكتوب 

باز مى كردد. غلبه مردانء 1 كاهانه يا ناآ كاهانه بدون شكك عامل اوّليهِ بوده است. امروزه 

حداقل در مورد اين مسأله كه جه كسى رياست كتابخانه را عهده دار شود يا بايد عهده دار 


شود نشانه هايى وجود دارد كه حاكى از يكك نككرش كليشه اى در زنان و مردان است. ط دو سال (8/ا9١‏ - 191/8) با 7١7‏ 


دانشجو مورد مديريت كتابخانه را بررسى كردم كه در آن از افراد نامى برده نشده بود بلكه فقط عناوين شغلى مانند رئيس 


كتابخانه» رئيس 


بخش مرجع. كتابدار مرجع دو منشى و جند دانشجوى دستيار مطرح بود. هنكّامى كه تحليلهاى موردى مكتوب را به من 
بازكرداندند براى تعيين آن كه دانشجويان از كدام ضماير شخصى براى آن يستها استفاده كرده بودند» تحليلها را مورد بررسى 
قرار دادم. 9 دانشجو از ضماير شخصى استفاده كرده بودند: از ضمير مذكر «©(]) براى رييس و ”7/7 5-00 


راك براى كتابدار مرجم و رئيس بخش مرجع استفاده 
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كرده بودند.102) 


هر جند تعداد دانشجويان و جارجوب زمانى محدود بود امنا اين نتايج نشانكر مشكلى در تصور ذهنى افراد به شمار مى رفت. 
به نظر مى رسد كه حتّى هنكام خواندن يا شنيدن يكك اصطلاح مربوط به افراد شاغل در سطوح مديريّت» معمولاً زنان و مردان 
سطوح بالاى مديريت را قلمرو مردانه مى دانند. هر جه تعداد بيشترى از زنان براى تصدى مقامهاى بالاى كتابخانه وارد عرصه 
كار شوندء اين كليشه كم رنكتر خواهد شد. اما تا آن زمان بايد هر جه بيشتر از اين مشكل آكاه شويم. بنابر اين يككى از وجوه 
تلاش ما در اين كتاب يرهيز از كاربرد ضماير سوم شخص مذكر و مرأث بوده استء مكر آن كه شخص خاصى مورد نظر بوده 
باشد. هنكام خواندن وازه هايى جون رئيس» سريرستء رئيس كروه يا كتابدار به ياد داشته باشيد كه اين وازه ها بايد از لحاظ 


جا 033000 تلقى 


سو د. 
مهار تهاى روابط انسانى و مديريت 


معلمان مدارس كتابدارى از موقعتيت ويه اى برخوردارند» زيرا معمولاً در تمام سطوح كتابدارى دوستانى دارند. اكر اين افراد 
سن أل اشعفال دسفت كتاجدار سالباى لد به تدريس بروامعه باللد دوسفاق :دارتد كددن ميان آنها امديران باسابقه 
كتابخانه هاى عمده تحقيقاتى تا فارغ التحصيلان جديد يافت مى شود. اين وضع بدان سبب ويزه است كه معلم با دامنه وسيعى 
از افكار» احساسات, شايعات و واقعيتها درباره روشهاى عملكرد كتابخانه وادراكك افرادى كه مسأل كارهاى انجام شده 
هستند روبرو مى شود. براى يكك معلم درس مديريت كتابخانه درك اين نكته كه ميان سطوح بالا و «يايين» كتابخانه اى 


جكونه مسكن اسث نظرها با يكديكر متفاوتث باشده دلسرة كثتده 
ست. در هر دو جناح افكار زيادى در مورد «آنها - و - ما» وجود دارد. 


دراين بخش برخى از امورى را كه كتابداران تازه كار مى توانند انجام دهند و بايد درباره مديريت و در مورد سريرست شدن 


به خاطر داشته باشند» بررسى مى كنيم. هر جند كه همه بخشهاى كتاب بجز اين بخش به موضوعاتى اختصاص دارد كه در 
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. اشاره به ضماير مذكر و مونث سوّم شخص مفرد در زبان انكليسى كه زبان متن اصلى كتاب است . م‎ -١ 


مديرى صالح نقش دارندء اما اين بخش از ديد كاه يكك فرد غير مدير يا حداقل از ديد كاه يايين ترين سطح مديريت تأليف 
شندة اسث: هدق انق حكن 31 اسَت كة يواشم كمكذ كيذ كارمشد و سووومات تيدرىق بايد و نا كيك تر :ميازتيائ زؤايظ 


از كتابداران مبتدىء به استثناى مواردى معدود. انتظار نمى رود اكد تيال كك سازجان قت جر سياه بايد 
جكونه باشد. با وجود اين آنها عقايد و ديد كاههايى نو 

دارند و كاه براى انجام يكك كار روشى جديد را مى شناسند. مديران» اعم از مديران سطوح ميانى و سطوح بالا اغلاب فراموش 
مى كنند كه يكك كتابدار جديد مشتاق و جاه طلب حِككونه فردى است. آنها فشار زمان و هزاران درخواست روزانه را احساس 
من كتقة و سضبركا وقاق 1ن راكذاوكه 1ن كوه كلو ومرك د ارونو داف راجفنا سعد نوز ينه عدن كان كار كمه وا 


مشكلات و خواسته هايى كه كارمندان هر روز با آنها مواجه اند تجارب دست اوّْلى كسب كنند. 


افرؤه. كا وك اندها ماده ا كر سارماتها با:مشكل اعتنادبوانا بتو أطيكاة كاويكدان ووز حتفف أنان عزن بها 
حر كاك ده راق اه د ملسسوءطة ك «تكرق امهس اوناك تند م وه كدي ١‏ كوينف راف كف ادق حرفت و افنىا تمد 


منظورى دارند؟» 


امول مدا وقادان يده واد او رق ابد كلا ويف 


جيزى است كه به دست مى آيدء با تقاضا كسب نمى شود و جيزى است شكننده. در واقع وفادارى يديده اى است كه يكك 
غدل سحكو السك ا نوا نيان مزد:ة]1]:] نهه ععيولت #ارتدان كابخانه #رامودنءمن كنقد افانيك كد كتايعانه در مده 


موارد بخشى از 


يكك سازمان است و رئيس و كاركنان ادارى نمى توانند خارج از قلمرو اختيارى كه دارند حركت كنند. سطوح بالاى تصميم 
كيرى در خارج از كتابخانه مى توانند به تصميماتى كه كار كنان ادارى كتابخانه اتخاذ كرده اند بى اعتنا باشند. در جنين 


مإؤا رقف همير ل كله 
كار تدان كاكانه اسك كدمد وراة روعالا و فلذن مورة راثي جزاهتن تابن ]ا نو زاقعاً 
كارى براى به دست آوردن آن انجام نمى دهند.» در 9 مواردايخ كفته درست نيست و 
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فقط عدم تمايل به يذيرش اين واقعّت را منعكس مى كند كه كتابخانه فقط بخشى از يكك سازمان است - اكر دليل آن 


نا كاهى از اين واقعّت نباشد. 


دارند. اين موارد شامل نياز به محبوب بودن (به 


مواظب امور هستند و آنها هم مانند شما وقتى كه كارها آن كونه كه بايد ييش نمى رود نااميد مى شوند. به خاطر داشته باشيد 


خوت انث به وكيس كويد كه شما'بة.نوفقيت واجدذئ كهاذن أن كاز هئ كنيد علاقه متدرن و لح :بهتر آةاست: كداية إو 


نشان دهيد كه شما نه تنها علاقه مند بلكه مشتاق و توانا هستيد كارى را انجام دهيد كه به اين موفقتت كمكك كند. 


اعتماد و اطمينان دو طرفه و احساس مشاركت مى شود. 


مشاركت مسأله مهمى است و اغلب بايد از جانب كارمند شروع شود. سريرستان درخواستهاى بسيار زيادى در مورد دقّت و 
توجه » از سطوح بالاو يايين دريافت مى دارند. ممكن است به نظر نيايد اما شما بيشتر از سريرست خود وقت آزاد داريد. 
ذاذن يكى :دو غير خوك حهيشه عوشاجد اسك ىو | كر شهسا'يا شخيص :ابن مسالة كريس كرفتان الست ذا ستز هت يشترى اب 
كار را انجام دهيد نتيجه بهترى خواهد داشت. به خاطر داشته باشيد كه بايد در همه امور خوب و بد مشاركت كنيد. بهتر است 
مشكلات را وقتى كه جزئى هستند به بحث بككذاريد تا اين كه منتظر بمانيد و اميدوار باشيد كه خود بر طرف شوند. معمولاً 
وقتى شما اين مشاركت را آغاز مى كنيد سريرست شما نيز در امور مشاركت خواهد داشت. در اصل هر دوى شما در بيشبرد 
فرا يلك ازتاظ تققن خواهيد داشت درعين عفال ااحتياظ را رغانت كنيك. ا كر مشار كت به :صورت 
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خصوصى و مخفيانه صورت كيرد. انتظار مى رود همكك-اران شما واكن-ش منفى نشان دهند. مشاركت بايد بدون يرده 


يوشى و براى واحد صورت كيرد» نه به طور مخفيانه و 
براى منافع شخصى. 


جنان كه در فصل 4 خواهيم ديد كشودن باب ارتباط امرى ضرورى است. عدم ارتباط (يا ارتباط ضعيفئ) متداولترين مشكل 
مشخص سازمانهاست و تقريباً مى توان كناه همه جيز را به حساب آن كذاشت. غالباً عدم ارتباط مشكل واقعى است اما 
كهكاه سير بلالى شكايتهاست. بررسيهاى متعدد (و كار مشاوره شخصى من) نشان داده است كه مردم احساس مى كنند 
كارمندان كتابخانه» در همه سطوح. به قدر كافى اطلاعات صحيحى ندارند. ارتباط وجود دارد - به صورت كتبى و شفاهى - 


ازاين نظر مى توانيد كمكك كنيد تا آنجه را فكر مى كنيد لازم است براى انجام مكأر كارتان بدانيد» براى رئيس تان روشن 
قوق العقالا ددا وير تسن نان نى افده روه كد رسي وظ ل قا كارف اسك كد تلاك نظ وافعن تح 
نشويد؛ اين» يكى از معمولترين سرجشمه هاى سوءتفاهم در هر سازمانى است. تنها زمانى دركك وظايف براى هر دو طرف 
مِيسّرر خواهد شد كه مشكلات و موفقتتهاى عملكرد شغلى به طور مكرر مورد بحث قرار كيرد. باز هم مى كوييم كه اكر شما 
مشاركت را آغاز كنيد مى توانيد كمكك كنيد كه فرآ يند ارتباط موثر تقويت شود. 


ه ركاه انديشه اى «يز ركك) براى موردى در سر داريد مدّتى درباره آن تذمك يفيه سن روسك اذه فاني ‏ كرد اورف 
كنيد و سيس خلاصه اى از طرح يبشنهادى را همراه با مداركك به رئيس خود عرضه كنيد. باز هم تكرار مى كنيم كه رئيس 
شما از نظر وقت دجار مشكل است و ارائه يكك انديشه خام به كسى كه معمولاً بسيار كرفتار است» كار عبثى است. جنانجه 
جنين انديشه اى بى درنكك رد شود شكفت زده نشويد. از سوى ديكر در صورتى كه انديشه اى را جنان ارائه كنيد كه معلوم 


شود كامل است و مداركى براى تأييد آن كردآورى شده است,. بدون شكك مورد توجه قرار خواهد كرفت: با ارائه اطلاعات 


مى دهيك. 
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هنكامى كه ييشنهادى كتبى را ارائه مى دهيدء يا هر نوع درخواستى داريد, مدام آن را كوشزد نكنيد زيرا اين عمل يكى از 
سريرست خود بيرسيد كه جه زمانى احتمالا انتظار مى رود ياسخ شما داده شود يا حتى بيرسيد كه 


آيا ممكن است تا يكك زمان معن تصميم ايشان به شما ابلاغ شود يا خير. اما اككر در زمان 


قرضكن تزاف كاد 3305 جه حو خزاستت قينا داضعة اميك كين ابن كننة بد مداله كودرد كرون تلقئ تسر توك 


در صورتى كه از سريرست خود نااميد شويد طبيعى است كه فكر كنيد صحبت با مافوق رئيس كار خوبى است. در بعضى 
مواقع رفتن به سراغ مافوق رئيس كارى شايسته و ضرورى است. امّْرا هميشه شرايط آن كونه كه ما مى خواهيم نيست. اين 
واقعت كه رئيس شما بيستمين انديشه بز ركك يا درخواستهاى مكررتان را رد كرده است دليل نمى شود كه زنجيره اقتدار را 
ياره كنيد. هنكامى كه مشكلى در سطح سازمان بروز مى كند 


و درخواستهاى مكررى وجود دارد كه در مورد آن وضع با سريرست بلافصل بحث شود (بدون آن كه نتيجه رضايتبخشى 
حاصل كردد). در اين صورت زمان آن فرا مى رسد كه به طور جدّى به مسأله «صحبت با مافوق» فكر كنيد. اما حتى در جنين 
شرايطى به جاى بدكويى يشت سر كسى بهتر است از سريرست مورد بحث بيرسيد كه آيا همه شما مى توانيد با طرف ثالثى 
براى مطرح كردن مشكل خود ملاقات كنيد يا خير. با رفتن به سراغ شخص ديكرى محيطى ير از سوءظن و بدكمانى به وجود 
مى آوريد كه كار مولّد جندانى در آن انجام نمى شود. اككر شما آنجه را در بندهاى قبل كفته شد و نيز آنجه را كه 


به دنيال خواهد آمد به خاطر بسياريد و به كار ببنديد» احتمالاً هركز بدان جا نخواهيد 
رسيد كه تصوّر صحبت با مافوق سريرست را به مغز خود راه دهيد. 


در مطالب بعدى خلااصه اى از بندهاى قبل» از نظر اعمال مثبتى كه مى توانيد براى كمكك به ايجاد تفاهم بيشتر ميان خود و 


رئيستان انجام دهيد ارائه مى شود. بيشنهادات ديكرى نيز مطرح خواهد شد. 
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در مقام يكك كارمند 


مسلرأليت برقرارى ارتباط خوب را بر عهده بكيريد و براى اين كار منتظر ديكران نشويد. مسأله محدوديت وقت را كه رئيس 
شما هر روز با آن روبروست در نظر بكيريد. 


به خاطر داشته باشيد كه شما صرف نظر از عنوان شغلى دستيار رئيس خود هستيد و موفقيت شما به تنهايى در حكم موفقتت 


هردوى شماست. 


حل لك واف قو قن التي راسو دن ارود ند علاط عطقك 16 ابر لك يغووق شها نوا كذاى قد مي كيهان 


نيز واكذار شده است. 


در صورت ضرورت,. در كارها ييشقدم باشيد و به ياد داشته باشيد كه بين اين مسأله و هركونه تصور بسيار جاه طلبانه» مهاجم 


و«تشنه) قدرت بودن تعادل ايجاد كنيد. 


بدون آن كه شايعه يراكنى كنيد يا از وقت رئيس بيشتر از سهم خود بخواهيد, انديشه ها و اخبار كتابخانه را به ديكران 


برسانيد. همجنين هنكام ارائه انديشه هاى تازه 


فرصتى فراهم كنيد كه رئيس فراتر از مهارتهاى حرفه اى و علايقتان درباره شما بداند و با يرهيز از افراط» رفتار دوستانه اى با 


رئيس داشته باشيد. 


به خاطر داشته باشيد كه مجبور نيستيد با آنجه رئيس مى كويد و انجام مى دهد موافقت كنيدء اما بهتر است عدم موافقت خود 


رابه صورت خصوصى مطرح كنيد تا در جمع. 


31 اف اوم فى كمه رسو امه تكمانية أن مدر سن انان كود رلته كن كدر كر تضوفاية كوي انك 
برتد اطمينان و تفاهم در هر دو سمت ملآر است جنانجه شما به رئيس اعتماد كنيذ» رئيس هم احتمالاً به شما اعتماد خواهل 


5 

بن وام قط ناقيو قمر را إقماقذة ب انان همان كوت وقار: كنل كد دوست دارك نا 
شما رفتار كنند. 

در مقام يكك سريرست 


اوليخ كسى ناشتند كه :اتساهاها نزامو بلدزرد واتشان دهيك كة إز اين اشعاه دوسن كرقةاايك 
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مشتاق قبول مسلأليت باشيد و شانه از زيربار خالى نكنيد. 


دوانا كيد راكد سيث :يه كدشيه وصالنمقبت باشيدة اين كار بهاافراة كنك من كند ءا تغيرات يزاين كنان شد براق 


ديدن تأثيرهاى كوتاه مدّت و دراز مدت اعمال و تصميمهاى خود مشتاق باشيد. 


خواهان آن باشيد كه براى رسيدن به اهداف سريرستى يا سازمان تنها از راههاى اخلاقى استفاده كنيد. در تمام اوقات نمونه 


باشيد» آنجه را مى خواهيد نشان دهيد» تقاضا 

مَحَققا قر تلاش براضيد كه كار كتاتتان وااذر كف كت و#مطنيم كويد كتدوافعا نهار دركة 
مى كنيد. 

در بى آن باشيد كه با همه در خورشأن آنها و با احترام رفتار كنيد (اككر جنين كنيد با 
شما نيز همان كونه رفتار خواهد شد). 


بقيه مطالب كتاب به مسائلى اختصاص دارد كه به فراهم آمدن كتابخانه اى با مديريّت مطلوب مربوط مى شود. حتى اكر شما 
در آينده در مقام مديريّت نباشيد داشتن مطالبى در مورد مديريّت به شما كمكك خواهد كرد كه بدانيد جه جيز براى شما انجام 
رضايت بيشترى بكنيد. 


فصل بعدى به برخى مطالب ييشينه اى مديريت و كتابخانه اختصاص دارد. يس از آن در فصل بعدى به تاريخجه مديريت و 
روشهاى آن يرداخته مى شود. فصلى را به ابتكار و خلااقنت اختصاص داده ايم جه اين دو » ابزارى هستند كه سازمان به 
كمكك آنها در يكك جامعه در حال تحوّلء فعال باقى مى ماند. ده فصل بعد به مسايل اساسى مديريّت» اختيار 


وقدرت؛ تصميم كيرى؛ تفويض اختيار» ارتباطات» انكيزه» كار كزينى» مسايل مالى و بودجه و تحليل كار اختصاص دارد. در 
فصل آخر به آينده مديريت كتابخانه يرداخته خواهد شد. هر فصل شامل صورتى از منابع است كه براى مطالعه بيشتر يبشنهاد 


شده 
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موضوع شناخت بيشترى به دست آورند. 
كتاشناسى 

براى مطالعه بيشتر 

كتابخانه ها و مديريت 

سازمانهاى غير انتفاعى 

تهيه كارنامه و مصاحبه 

زنان در مديريّت 
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". آموزش مديريت و سابقه آن 

اشاره 

هر سازمان بايد كسى داشته باشد كه كارها را بخوبى اداره كند و اين جيزى است كه همه مقوله مديريت را تشكيل مى دهد. 
البته افراد بشر هزاران سال امور خويش را اداره كرده اند. اما مدارس مديريت و اداره امور باز ركانى يديده هايى جديدئد. اين 
سدارس توسعةه نافةوموفق :يوه اتده ثتهاية اين دليل كه ظاهرا افرادى كدادن انها معضيل كرد اند دن مقاسة نا كسان كه 
اضول مديريتك وا قرا تكرفته اند دن اذاره امور توقيق بيشترى كسب كرذةه اثل. 

جند سال ييش جارلز ليندبلوم(1) اقتصاددان دانشكاه ييل(1) «مديريّت موفق به رغمآ شفتكى و عدم برنامه ريزى»١‏ را توضيح 
داد. احتمالا شما هميشه در مقام يكك مدير» صرف نظر از آموزشى كه ديده ايدء ناجار مى شويد به رغم آشفتكى وعدم 
برنامه ريزى» جنان امور را اداره كنيد كه موفق شويدء اما معمولا هر جه ميزان آموزش بيشتر مى شود 

ميزان آشفتكى و عدم برنامه ريزى كاهش مى يابد. متأسفانه كتابخانه ها و ساير مإأسات غيرانتفاعى و سازمانهاى دولتى 
ضرورت آموزش رسمى براى مديريت را دير تشخيص داده اند. 


در ملاسات الشاعى براقع ضهان :و انظاونة وو امور امالى» فورش رس دروك موره تأكيد زناف رازم كره زيزا بول 
منابع ديكر متغتئّرهايى هستند كه نسبت به 
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انسان بيشتر قابل بيش بينى اند و انسان مى تواند از ضابطه هاء نمون-ه ها و نظريه ها براى حل موفقتت آميز يكك مشكل 
استفاده بهينه كند (براى نمونه افزايش سود يا تبديل زيان به سود). كتابخانه ها نسبهٌ با بى دقتى خدماتى معن را به آنجه اغلب 
جمعيّتى بسيار 

نامتجانس است ارائه مى دهند. كتابخانه ها و تعداد بسيار زيادى از سازمانهاى خدماتى به 

مديريت احساس نكرده اند. 

اما طن ٠١‏ سال كذشته؛ اين فكر كه هر كتابدارى مى تواند يكك مدير باشد جاى خود را به اين شناخت داده است كه داشتن 
كمى يبشينه رسمى در مديريت ضرورى است. آموزش رسمى موجب شناخت عناصر اساسى فعاليتهاى مربوط به مديريّت مى 
شود. زيرا مديران طىّ سالها مطالب زيادى را درباره فعاليتهايشان» اعم از موفق يا غير موفق 


كرد آورده اند. 


بقيه اين فصل به مطالبى اختصاص دارد كه برخى از نويسند كان درباره مديريت» نظريه مديريت» مردم و سازمانهاء و نقش 


مديران مى بايست بككويند. 
مديران جه مى كنند؟ 


قبل از ياسخ به اين يرسش كه مديران جه مى كنند لازم است تفاوت ميان مديريت و اداره را بدانيم. تفاوتى كه در سطحى 
كبسررقه ابرق كتفه و ذو ايع كلاب موز اظر سيق 7 امك كد تيوق شاي امانينى غيل انعد اعد قرا وراك سار ان بين 
من ويرنده حال آن كه عديراث مستورات ادازه كنند كان وا اجراهى كتتدد در بحفن انتفاعى هيات مديران قدرة ىن ريرق 
جهت كلى يكك سازمان را دارا هستند (در مقام اداره كنندكان) در حالى كه كاركنان ادارى شركت (از رئيس به يايين) جزو 


مديران محسوب مى شوند. اغلب مقامات سطح بالاى ارشد شركت نيز اعضاى هيأت مديره اند؛ از اين رو براى افراد خارج 
از يكك سازمان و كارمندان جزء اغلب شناخت وجه تمايز مديريت از اداره دشوار است. 


فرعيل عند كانداران ال مله عديراة كناخانه سكانى كددر شن كتابدارثن يشير عدر قد فا رقس: اذ اوها كد ثريا 


عمد كتايخاف ها يحفى اإحتكك وهنا سال ور كرف اشر كلك ايه اموزكتي و ناوسن كولس اناعد ذر سارهوت 


رهنمودهاء 


صن :5 


اهدافء مقاصدء قوانين» مقررات» خط مشى هاء روشها و غيره كه از طرف ديككران تنظيم مى شود عمل كنند. در عين حال» 
وجود مديران در بى ريزى اين دستورها بى تأثير و بى فايده نيست. غالبا مدير يا رئيس انجام تغييرى را ضرورى مى بيند 
ييشنهاداتى را براى 


تغيير تنظيم مى كند و آنها را به افرادى ارائه مى دهد كه قدرت تصميم كيرى در دست آنهاست. در وضعى كه همه بدرستى 
انجام وظيفه مى كنند» ميان مدير (مديران) و كاركنان ادارى نوعى هماهنكى مبتنى بر احترام متقابل وجود دارد. 


امروزه مديران جه مى كنند؟ براى اين يرسش ياسخهاى زيادى وجود دارد. با وجود اين از دو ديد كاه مى توان به اين يرسش 


ياسخ داد: كار و رفتار. برخى از نمونه هاى كار 


عبارت است از : برنامه ريزى» رهبرى» بودجه بندى و غيره. رفتار به معنى نقشهايى كه افراد به عهده دارند» مانند رهبر» تعريف 


مى شود. معمولا نويسند كان يكك بعد قضيه را 


مورد توجه قرار مى دهند. بيشتر متون مديريّت يايه ظاهراً ديد كاه كار كردى و كتابهاى سطوح بيشرفته ديدكاه رفتار كرايى را 
مد نظر قرار داده اند. اين كتاب ضمن آن كه جنان 


سازمان يافته كه به وظايف بيردازدء ابعاد رفتا ركرايى را نيز روشن ساخته است. در صفحات بعد جند ديدكاه را كه برخى از 


لفان شمن دي زرده قل رو ييه كار وود اننا 


برستت نار شن رسكن قا ق | الركت كتوم ل نارق ين كنار محص :قر رف اروف ساد بر قراى قلمد حوره وظا بي 
شخص در اين مورد مهم نيست). فقط از او بخواهيد به شما بككويد كه جه مى كند. تعجب نكنيد كه ياسخهايى از اين قبيل 
بشنويد: «خوب من رئيس بخش مرجع هستم) يا «معاون خدمات فنْى هستم» يا «رئيس كتابخانه هستم» در اين صورت شما بايد 


بروسى ,بيشترئى بكنيد و 


بكوبيد «بسيار خوبء امنا بكوييد در طول يكك روز كارى نوعى واقعاً جه مى كنيد؟» بندرت به جنين ياسخى دست خواهيد 
يافت: ١1آه»‏ من امور را رهبرى مى كنمء برنامه ريزى مى كنمء كنترل مى كنمء اختياراتم را تفويض مى كنم بودجه بندى مى 
كنم و 

افراد را استخدام و اخراج مى كنم.» اغلب ياسخ جنين است «در جلسه هاى خسته كننده زيادى شركت مى كنم نامه نككارى 


مى كنمء كزارشها و يادداشتها را مى نويسم و به 


ص :57 


شكايتها كوش مى دهم. به نظر مى رسد كه هيج كس كارى براى من انجام نمى دهد.) 


احتمالاً مديرى كه مى كويد «هركز كسى براى من كار واقعى انجام نمى دهده به برخى از جنبه هاى كلاسيكك وظايف يكك 
مدير اشاره مى كند. كيوليك و ارويكك(1) (19177)مجموعه اى از عناوين اين وظايف را در رساله اى مطرح ساختند. در اين 
رساله آنها 


سرنام(1) يُسد كورب( را ساختند كه عمليات زير را شامل مى شود: 
برنامه ريزى50) 

سازماندهى(2). 

كا رهد كر لق 

رهبرى(/0 

هماهنكى (0) 

كرارتن ده 1د 

بودجه بندى2 21١‏ 


اين وظايف هفتكانه (كه ممكن است عنوان آنها تغيير كند) به شكلى اساسى همه فعاليتهاى مديرئت تلقّى مى شود. آنها كار 
مدير را تعريف نمى كنند؛ بلكه تنها اهداف كار يكك مدير را مشخص مى كنند. حداقل يكك نويسنده ادعا مى كند كه جون 
اين عناوين آنجه را واقعاً انجام مى شود تعريف نمى كنند» جندان مورد استفاده نيستند.1 جنين قضاوتى بسيار ناكوار مى 
نمايد زيرا اكر ندانيم كه به كجا مى رويم (يعنى اكر هدفى نداشته باشيم)» جكونه مى دانيم كه جه موقع به مقصد خواهيم 
رسيد؟ با مطالعه مفاهيم تحت 


ص :58 


)0١(--١‏ كان أللاانا 300 عأأناه. 
؟- )١(‏ - لا/لإ010 361 

ع( - 0148 راك0مط. 

ع رع - وطاصقام 

ه- (ه) - 01030123]1010. 
ع_(ع) - 5]31100. 


/ - واتاعع01. 
-(6 - وما أ103أ20010. 
ه-(0) - 0ل ممع 
)٠١(-٠‏ - 10أع00لاط 


يوشش يُسدكوربء دانشجويان مى توانند آنجه را كه يك مدير خوب سعى مى كند انجام 
دهد بشناسند. 


نويسند كان مختلف از عناوينى استفاده مى كنند كه تفاوت مختصرى با يكديكر دارد» اما همه آنها به طور مستقيم يا غير 
مستقيم از مجموعه مفاهيمى استخراج شده كه مهندس فرانسوىء هنرى فايول(1١)‏ توضيح داده است. وى يس از آن كه ساليانى 
دراز مديريسود ا و سد سازمان صتعس غير واسته را به عهده داشت. اصولى زا بى ريز كرد كه ذز كار خويش آنها زابا 
ارزش يافته بود. همه اين اصول تفكر يكك شخص عملكرا را منعكس مى كندء نه كسى كه بخواهد فلسفه يا نظريه اى بزركك 
تدوين كند. ممكن است جنين به نظر آيد كه مفاهيم فايول نمايانكر عقل سليم اوستء اما تا اواخر دهه 6 در 


هيج يك از متون مربوط به مديريّت در ايالاءت متّحده آمريكا اصالت آنها تشخيص داده نشده بود» هر جند امروزه 


دبند كاههاق او با سشتر اتديقه هاق فعاصر كاملا توافق دارد. 


فايول فعاليتهاى سازمانها را به شش كروه بنيانى تقسيم كرد: )١(‏ جنبه هاى فنْى يا توليدى؛ (1) جنبه هاى تجارى (خريد و 
فروش و مبادله كالا)؛ (") جنبه هاى مالى (جستجو و حفظ يول واستفاده مفيد از آن)؛ (6) امتتت (حفظ امتّت كارمندان و 
اموال به طور يكسان)؛ (2) محاسبات (شامل حفظ آمار وكزارشها)؛ و (©) فعّاليتهاى مربوط به مديريّت (برنامه ريزى» 
سازماندهى و مهار). زمانى كه فايول اين كتاب را نوشت كروه ششم از كروههاى فوق به حد كافى شناخته شده نبود: وى 


بيشتر توجه خود را به تعريف فعاليتهاى مربوط به مديرئّت معطوف داشت. 


فايول استدلال كرد كه مهمترين ويكى كاركرء توانايى فنى او براى انجام وظيفه اى معتيّن است. با يبشرفت كاركر در سلسله 
مراتب يكك سازمان اهمبّت داشتن توانايى مديريت براى او افزايش مى بابد تا آن جا كه در سطح بالاى سازمان به نياز اساسى 


تبديل مى شود. به تصور فايول» مهارت مديردّت قابل كسب است و بهترين راه كسب آن تركيب آموزش و تجربه عملى است. 


اين ديد كاه از طرق مختلف منعكس كننده فلسفه من است. آموزش مبانى مديريت بايد با تجربه عملى در موقعيتهايى كه 


خاص مسآليتها و وظايف واقعى است توأم شود. 
ص :580 


00-١‏ - أملاوع أزمعلا. 


فقدان زمينه اى محكم و استوار موجب مى شود كه يادكيرى ضمن كار به كارى طاقت فرسا و دلسرد كننده تبديل شودء زيرا 


مديرى كه در حال آموزش ديدن است به زمان زيادى تناو داز تابه عقو افو لد ديل شوة مكاي كد كنايخانه ها ارد 


مشكل را 


شناختند. برخى از نظامهاى بزركتر تلاش كردند كه دوره هاى آموزش مديريت را ايجاد كنند. نمونه اى از آموزش ضِمً 


كردند و كارآموزان كاهى خود را در موقعيتهايى مى يافتند كه از اطلاعات اساسى مديريت بى بهره بودند. 


سياهه كامل فعاليتهاى فايول در موقعيّت كتابخانه مفيد است. توليد به طور بديهى بُعدى از فرايندهاى فهرست نويسى كتابها و 


آماده سازى آنها براى استفاده است. خريد و 
فروش و مبادله مواد كتابخانه به طور مسلم نشانكر فعاليتهاى تجارى است. يكى از 
ويزكيهاى كتابخانه جنبه مالى آن استء بدين كونه كه رلا و غالبا تمام كارمندان نسبت 


به تعيبن محل تخصيص منابع مالى براى حمايت از برنامه هاى كتابخانه توجه خاصى دارند. امتتت» اعم از حفاظت مواد در 
مقايل سرقت و اضمحلال فيزيكى يا امتّت 


كا زتدآن ورلاء يكل از شابل مهم كتاتغانه لنت: كساتى كه از كار يدقن انشاعى تجربياتن دارثده اهمت عمليات مربوط 


عابر سى زا فى شتاستد و بالاخرة اكر عه 


براى كتابخانه مقوله سود و زيان وجود نداردء اما مهارتهاى مديريت براى كتابخانه همان قدر اهميّت دارد كه براى سازمانهاى 


انتفاعى. 
اصول كلى فايول 
فايول جهارده اصل را براى مديريت شناسايى كرد. 


تقسيم كار يا تخصص - كماردن كار كران به مشاغلى كه دامنه نسبهٌ محدودى دارند بهترين كار است. به اين ترتيب آنها مى 
توانند مهارت زيادى در كار خود كسب كنند واين 


امر كارآيى سازمان را بالا مى برد. بعلاوه» مقام مافوق بر كارها نظارت مى كند زيرا هر 
كس فقط دامنه محدودى از كارها را به عهده دارد. از آن جا كه تقسيم كار براى كارا يى 


ص :52 


حائر اهمتّت استء تنها ملأل واقعى اين است كه تقسيم كار جكونه صورت كيرد. در يكك كتابخانه اين كار را بر حسب نوع 
خدمت يانوع مواد كتابخانه مى توان انجام داد. صرف نظر از روش» آنجه اهميّت دارد» توجّه به جهت و اهداف يكك واحد 


سازمانى است (براى جزئيات بيشتر در اين باب بنككريد به : فصل 6). 


اعبار و مارت عكار ومالك بايد با هم توأم نفدم .ممكى :اناك أبن ام لديو باكر 1 بلداانا اعلب ابم كلت ابت 
وفك هيو كذارين كفن هيوار برهي املالهها وابرات تكها نك رفك كاوس ذارى سيباوك المنديران فيل 


ترديد دارند كه آنان بتوانند وظيفه خود را انجام دهند (در فصل 2 اين مسأله را بيشتر 
روشن خواهيم ساخت). 


اتقباطات بلدبهق انك كه وسنوه مكندوة وتهاى مشتقضن يراق رفتازساى قابل قبول كاملا شرورض اشكديه ابن ترق هن فود قن 
سازمان مى داند جه كارى را مى تواند يا نمى تواند انجام دهد. هنككامى كه قانون نقض مى شود, بايد كسى كه داراى 


صلاحيت و بصيرت است و مى تواند انضباط را برقرار سازد» به طور يكسان و عادلانه آن را براى همه 


لازم الاجرا سازد اغلب براى سريرست دشوار است كه قانون را بابى طرفى اجرا كندء زيرا بويزه در سبكك مديريتى مبتنى بر 
روابط انسانى اين تمايل وجود دارد كه انضباط را بر حسب عوامل غير كارى تغيير دهند. اين روشى است كه ممكن است به 


نفع يكك سازمان به عنوان يكك مجموعه؛ باشد يا نباشد (براى جزئيات بيشتر بنكريد به: فصل .)1١‏ 


وحدت فرماندهى - هر كارمند فرامين را فقط بايد از يكك مقام مافوق دريافت كند. اما به دليل وجود متغيرهاى متعامل در هر 


موقعيّت شغلى» صف و ستاد1(0) در مقام قدرت 


در مقابل صف و ستاد در مقام تابع قرار مى كيرد (بنكريد به: فصل ©). براى نمونه متخصصان موضوعى بايد به جه كسى 
كراوكن دهنن اعمبالا ره سرورسك ديات ف 


ص :/517 


-١‏ واحدهاى صف ©!]!|| مأمور اجراى عمليات مربوط به هدف سازمان هستند و واحدهاى ستاد (5]316) موظف اند وسايل 


ييشرفت و تسهيل كار واحدهاى صف را از طريق انجام خدمات مشورتى و كمكى و تخصص فراهم آورند. - م . 


زيرا آنها در كار انتخاب و نيز آماده سازى مواد اطلاعاتى به دست آمده دست دارند. در 


عين حال» متخصصان موضوعى به سلآلاءت مرجع تخصصى نيز ياسخ مى دهند. بنابراين» منصوب كردن آنها براى خدمات 
عمومى منطقى است. اما بيشتر كتابخانه ها با كارمندانى از اين نوع وظايف خود را بين خدمات فنى و خدمات عمومى تقسيم 
مى كنند كه اين امرء به طور آشكار ناقض اصل وحدت فرماندهى است. بناير اين» فرد متخصص بايد انتظارات و نيازهاى هر 
فاق الكش و1 ناد اكتدنيياة! قنك العجينان باكر حوور د كن بور داه در نكن مونوو لت قبل ادر كفا انعم تقونا فيه حو اكد كان قر 
يكك زمانء در شرايطى بوده اند كه به طور همزمان زير نظر دو رئيس كار كرده باشند. من جنين شرايطى را در مقام يكك 
كتابدار غير حرفه اى در كتابخانه هاى عمومى و دانشكاهى و در مقام يكك كتابدار حرفه اى در كتابخانه هاى دانشكاهى و 


تخصصى تجربه كرده ام. 


ركد وكيك عاقيا ناحه يكقات نام دنال حو و كف بق ناسل سال قا ركا زر [ن بالقدة انعا نيان كه ركم ذف رأ 
دتبال .مح كشن باتك تح كطارت. ركد قزد و اراي ركه ررقافة كار افد آنا كتايكاتة .ها معمول با داس كن واجد مهار 


كتابشناختى در دو بخش فراهم آورى كتاب و فهرست نويسى اين اصل را نقض مى كنند. براى ادغام اين 
واحدها و تأمين نيازهاى فراهم آورى مواد اطلاعاتى و فهرست نويسى بايد برنامه اى تنظيم شود. (بنككريد به : فصول 7و 6). 


شخصى مقدم بدارد» هر جند كه اين كار در يكك موقعيّت شغلى كه كارمند مى بيند مدير هيج كونه توجهى به رفاه فرد ندارد» 
كارى دشوار است. بر مدير فرض است كه هركاه امكان يذير باشد. تضاد ميان منافع فردى و كروهى را كاهش دهد. (بنكريد 
به: فصول ١٠5و9١).‏ 


براى استخدام افراد حداقل دستمزد لازم را 


ندارند. مدير كتابخانه بايد وظايف را بررسى كندء مسلرآليتها را بشناسد و در مورد يرداخت عادلانه ياداش تصميم بكيرد. كام 


بعدى يافتن افرادى است كه انجام وظايفى 


ص :5/8 


معيّن را در مقابل حقوقهاى تثبيت شده به عهده كيرند. 


تمركز - به تصور فايول تمركز اختيار حداقل براى نظارت فراكير مطلوب است. بى كمان تنظيم سياست و تدوين قوانين و 
روشهاى اساسى بايد به طور متمركز صورت كيرد. تصميمهاى مديريتى ممكن است در سطح يايين ترى اتخاذ شود امّا اين 
تصميم كيرى فقط در جارجوبى صورت مى كيرد كه قدرت مركزى اداره كننده تعيين كرده است. بسيارى از كتابخانه ها تا 
حد زيادى به اين اصل باى بندند و اين اصلء» تسهيلات فيزيكى و خدمات را شامل مى شود. 


بللقطلة ور ةما ا ع نه نل درا دنا و انز ما بال كله واف ونتقى كار داوكة موق ]نك مجوياة العا رك كيد لك اسه فانول 


ابراز داشت كه در بيشتر اوقات وجود يكك زنجيره فرماندهى ضرورت دارد. اما در برخى مواقع بهتر آن است كه اين اصل 
ناديده كرفته شود. هنككامى كه سازمانى به طور آشكار بر اثر نظام سلسله مراتبى لطمه مى بينده 


اين قانون بايد نقض شود (بنكريد به : فصل 8). 

نظم - ميان واحدهاى مختلفء. در حالتى منطقى و معقولء, بايد روابطى ايجاد شود تا 

اين واحدها بتوانند به طور هماهنكك با يكديكر كار كنند. 

تساوى حقوق - مديران / سريرستان تنها زمانى از كارمندان وفادارى خواهند ديد كه با آنان به مثابه انسان رفتار كنند. 
كارمندان بايد انسان به حساب آيند نه ابزارهايى كه بايد جابجا شوند: اكر مديران مايلند محيطى مطلوب براى كار ايجاد كنند 
بابك تأ همه بهضووت عادلانه و كسان برخورة كنتد: (يتكزيد ايه : فصول 4 21131 

ثبات تصدى مشاغل - بالا بودن ميزان تركك خدمت و جابجايى كارمندان براى يكك سازمان هزينه زيادى در بر دارد. تركك 
خدمت زياد علت و نيز معلول مديريّت بد است و يكى از راههاى ارزشيابى يكك مدي ر/ سريرست بررسى ميزان تركك خدمت و 
غيبت كارمندان تحت فرمان آن مدير است. كم بودن ميزان تركك خدمت ممكن است نمايانكر يكك مديريت خوب باشد يا 
تاف نا لاون عاذ 1 عاك 1ن وصرد وس كل انك كه ينديو دن موقت تونق بعر 1 وتعده اسك معيو لا عر ونان 


كه كارمندى شغل خود را رها مى كند» سازمان براى كرفتن عضو جديدء كزينش و آموزش او متحمل هزينه قابل ملاحظه اى 


مى شود. افزون بر آنء كارمند جديد براى آن كه به عضو ملأئرى تبديل شود 


ص :5894 


نياز به زمان دارد. كسى كه اغلب از اداره غيبت مى كند مى تواند موانعى در جريان امور 


ايجاد كندء از كارآيى سازمان جل وكيرى كند (و اغلب بيش از حقوقش براى سازمان هزينه ايجاد كند). (بنكريد به : فصول ١‏ 
و "1). 


ككل د كو علي ]إن كار كد عدولا در امار متمكنيى اقنين وه مر روظ ود كارو وذ ان :اسك عسوا فتن تلبقا نجونانة وان اثراد 
تاآخرين حد ممكن دير سركار حاضر مى شوندء براى شروع به كار بيش از حد لازم وقت كذرانى مى كنند» جاشت نيمروزى 


را زود آغاز مى كنند و آن را دير خاتمه مى دهند و كارهاى مربوط به نظافت محيط كار را هر جه 
بيشتر در اوقات كارى به انجام مى رسانند. جنين افرادى معادل يكك روز كارى را در هفته 


ابتكار - ابتكار در همه سطوح بايد مورد تشويق قرار كيرد» واز كارمندان خواسته شود طرحها و انديشه هاى جديد خود را به 


افراد مافوق ارائه دهند» همه اين طرحها و 


انديشه ها بايد بدقت بررسى شود وهر كس ييشنهادى را مطرح مى كند بايد از وضع آن آكاه شود. اكر جه اين اصل در 
بسيارى از كتابخانه ها به زبان يذيرفته شده است اما در 


عمل اجرا نمى شود. براى نمونه هنككامى كه در حين ارزشيابى كاركنان درباره ابتكار يكك كارمند تحقيق مى شود. اغلب تنها 
دليل واقعى اين كار» همرنكّى با سازمانهاى ديكر است (كه اين به معناى فقدان ابتكار است). آنجه فايول در نظر داشت اين 
نبود و نبايد مورد نظر يكك مدير شايسته باشد (بنككريد به فصل 5.) 


روحيه همبستكّى - فايول در مقام يكك فرانسوى خوب به روحيه همبستكّى معتقد بود. وى احساس كرد كه همه سازمانهاى 
موفق تنها زمانى باقى مى مانند كه احساس وحدت در ميان كروه حاكم شود و نيز احساس كرد كه سازمانهاى يويا به صورت 


يكك كروه با بحرانها روبرو مى شوند. (بنككريد به : فصول 8» ٠١‏ و١١1.)‏ 

من كار فايول را تأيبيد مى كنم جرا كه انديشه هاى او از زمانى كه وى كتابش را به جاب 

رساند» در بى ريزى مطالبى كه نويسندكان درباره مديريت قلم زده اند» مانند مطالب همين كتاب» نقش داشته است. 
اغلب با مقالاتى مواجه مى شويد كه اين يرسش را مطرح مى كنند: آيا مديريت هنر 


6٠ ص:‎ 


است يا علم؟ معمولا- در اين مقاله ها جنين نتيجه كيرى مى شود كه به رغم وجود عناصر علمى فراوان» مديريّت در تحليل 
نهايى يكك هنر است. هر جند شما مى توانيد مفاهيم اساسىء اصولء عمليات و فنونى را كه فايول و ديكران توصيف كرده اند 
فرا بكيريد اما 


هر موقعيت مديريتى» موقعئتى منحصر به فرد است. حتّى هنكامى كه موقعيتهاى خاص شبيه به هم مى نمايدء افراد در كير» اعم 
ال 1ق كتواتها بافقطاكن كدان زمان در كر اعد 


قاوهد كان ار تعد وي و ده يدقن دعنك انك اموز ةسار باشلا فاشد. 
ثواثاين شما براق ارزيابى درجات دكركوي هثر واقى مديريت اسث. 


در مقام يكك مديره ناجاريد در موقعيتهاى مختلف نقشهاى مختلفى ايفا كنيد. عبارت «من ناكزيرم جند كلاه بر سرم بككذارم) 
بيش از آنجه اكثر مردم تشخيص مى دهند. حقيقى است. هنرى مينتزب ركك(١)‏ هنكام بحث درباره آنجه مديران انجام مى دهند 


ده نقش ”7 


اساسى وا مشخص هى كنلد : )١(‏ وكيس تشسريفاتى» (؟) رهبرة © رابيطظء (©) ناظرة () مأمور ابلاغ . (9) سخنكو )00 
(كارفرما)» (8) رسيدكى كننده به آشوبهاء (9) تخصيص دهنده منابع» و )1٠١(‏ مذاكره كثنده. 


هر جند تعدادى از اين نقشها عناصر فرآيند سياسى را در خود دارندء اما براى كتابداران كتابخانه هاى عمومى نقشى ديكر را 
هم بايد به صورت مينتزبركك افزود و آنء سياستمدار است. جاى شكفتى نيست كه مديران با توجه به اين نقشهاء متفق اند كه 
مديريت هنر است نه يكك روش علمى. به اين دليل» در اين كتاب جنبه رفتاركرايانه در ارتباط با فعاليتهاى كا ركردى مطرح 


شدةاسة» 
ماهيّت سازمانهاى رسمى 


جند كلمه اى درباره ماهيّت سازمانهاى رسمى كمكك خواهد كرد تا بافتى را كه در آن فعاليتهاى رفتارى و كا ركردى صورت 
مى كيرد مشخص كنيم. سازمانهاى رسمى واحدهايى اجتماعى اند كه براى نيل به اهداف مشخصى تشكيل شده اند. افراد به 
اين دليل به اين سازمانها مى ييوندند كه اهداف اين سازمانها تا حدى مشابه اهدافى است كه 


آنان خود آرزو دارند به صورت شخصى يا حرفه اى (يا هر دو) بدانها دست يابند. با رشد 
ص: 6١‏ 


0١-١‏ - وزعط عاص للا بمصمعلا. 


و تحوّل يكك سازمانء اهداف اوليه سازمان لخ نض هنا كرد مون الشف بسو كر كو اك ان آذ دن شتات 


هدف مشخصى تشكيل شده اند. (؟) اين هدف ممكن است در طول حيات سازمان بارها و بارها تغيير كند. 


با يبجيده تر شدن يكك سازمان يكى از اهداف ممكن است با هدف ديككر تضاد ييدا كند. جامعه خود از هزاران سازمان 


تشكيل شده است كه اهداف بسيارى از آنها با اهداف 


ناوعا تيا كر القواد قعالم كين 111 اليك ال امتتصكى افا رماوا قله كديا الننة قبا مان نا كن 6ن 
دارد» بويذه آن كه هر فرد درصدها سازمان عضو است (رسمى و غيررسمى» عضويت داوطلبانه و غير داوطلبانه). همان كونه 


كه براحتى معلوم مى شود ويزكى عمده ديكر سازمانها وجود تضادهاى كسترده است. 


تعدادى از مقاله هاى مربوط به مديريت» در دهه 192٠‏ و اوايل دهه 19706 درباره مهار تضاد نوشته شده - كه در نظر برخى 
موضوع اصلى مديريّت است. فرض كنيم كه تضاد يكك واقعتت زندكى استء اما تظاهر به اين كه تضادتنها عنصر زندكَى 
است همان قدر ساده لوحانه است كه فرض كنيم ابدا تضادى وجود ندارد. آنجه بايد بدانيم اين است كه يكك رشته ميانكنشها 


دائما صورت مى كيرد: 
ميانكنش افراد با محيط 
ميانكنش افراد با يكديكر 
ميانكنش افراد با سازمانها 
ميانكنش سازمانها با يكديكر 
ميانكنش سازمانها با محيط 


از آن جا كه بين مردم و سازمانها وابستكى وجود دارد و عكس العملى ايجاد مى كند. بديهى است كه مديريّت مسأله اى 


يبجيده است: 


تفقوا هل نهد فد ارد تراناى ‏ نوات مركا مقن انمو راقن ماد فك كدف قد ايف عور الب و ري 
انجام دهد. شايد منشأ اصلى تضاد رقابت بر سر منابع باشدء زيرا تمامى منابع سازمانى از نظر كمدّت محدودند. در طول هر 


دوره معين» 


ص : 67 


برخى منابع بيش از منابع ديكر در دسترس استء اما نمونه در دسترس بودن و تقاضا در نوسان است. در دهه ١198٠‏ كتابخانه 
ها به منابع مواد.» تسهيلات فيزيكى و سرمايه براى حمايت از آزادى تفكر اهميّت مى دادند. در دهه ١198٠‏ كاركنان سازمان و 


در دهه 191١‏ يشتوانه مالى منشأ اصلى مشكل بود: دهه 198٠‏ قابل بيش بينى نيست.(١)‏ 


رقابت بر سر منابع كمياب هم در داخل و هم در خارج سازمان بيش مى آيد و رقابت ميان سازمانهاى مشابه مى تواند بسيار 
شديد باشد. از آن جا كه بيشتر كتابخانه ها ملأسات دولتى اند» براى تأمين سهم بيشترى از مالياتٍ ا مذ شده (يا براى نكاه 
داشتن سهم حاضر خود) هر ساله در كيرمنازعه اند. به دليل آن كه هر اداره تمام يولى را كه مى تواند مورد استفاده قرار دهد 
در درخواست خود توجيه مى كندء واز آن جا كه هر درخواست يشتيبانهاى فتالى خواهد داشتء كتابخانه بر سر هر ريالى كه 
تقاضا دارد با ديكر كتابخانه ها رقابت مى كند. مجموع يولى كه همه اداره ها درخواست مى كنندء معمولاً از يول موجود 
بيشتر استء لذا هر يكك از اداره ها سعى مى كند ثابت كند كه مستحق اين درخواستهاست و در نتيجه ممكن است تضاد بيش 
آيد (و اغلب يبش مى آيد). 


همجنين ممكن است درون يكك سازمانء ميان واحدهاى تشكيل دهنده آنء بر سر منابع؛ رقابت ييش آيد. شايد كتابخانه تنها 
يكى از شش مقام جديدى را كه درخواست كرده تأمين كرده و سريرستان بخشها درصدد باشند دليل يذيرفتن عضو جديد را 
نزد خودء توجيه كنند. در اين مورد مانند تضاد ميان اداره هاء مدير (تصميم كيرنده) بايد تشخيص دهد كه هر تصميمى ممكن 
است تنش و تضادى ايجاد كند كه احتمالاً مدّتى به طول مى انجامد. بديهى است كه رقابت بر سر منابع اين دعوا را تشديد 


مى كند. مدير بايد 
سعى كند از اثرات دراز مدّت جنين تضادهايى اجتناب كند. 


شكل ذيكر تقاد - كد مان سنت وسفاف يكن مى ابل هرون سازمان شكل من كبرقى كام يعمد قد يد مى قود ذان يكف 
كتابخانه» اين نوع تضاد اغلب ميان كارمندان نظامها و واحدهاى صف بيش مى آيد. كارمندان نظامهايى كه سعى مى كنند 


موجبات ارتقاى كتابخانه را به عنوان يكك كل فراهم كنل معي لأ ديد وسيغرى اسيك نه كارضدان 
ص :07 


. زيرا كتاب در همان دهه به جاب رسيده است - م‎ -١ 


عملياتى دارند. هنككامى كه يكى از اعضاى نظامها تغييرى را در يكك بخش توصيه مى كند و هنككامى كه عضو نظام و 
كاوفندان آل تحكن تن ذاننك كاين بهمعناق كار انى كين حدن عراهد يوه (حتن اكرنه معناى كارا د مشتر كتايحانه 


باشد)» مخالفت شديدى از سوى 


بخش ابراز خواهد شد كه امرى طبيعى است. كارمندان عملياتى آن بخش مايل نيستند كارايى كتابخانه كمتر باشدء اما مايل 


هم نيستند كه كارخود آنها با كارا يى كمترى انجام 


شود. وظيفه مدير است كه مشخصى كند كاهش كارآيى آن بخش جريمه اى در بى نخواهد داشت. اكر جه تضادى كه بيش 
من ا متدهو أب اجا قف د ع شو روا كار هنان عطاس كن مد كوو سبائه كار كردا كل يننا رما قر اتوي كركه اندة اما 
براى هر كس كه در اين نظام كار مى كند كاركرد و عمليات كلى بايد در اولويّت نخست باشد. 


كاه جند كارمند عملياتى درخواستهاى تضاد برانكيزى را به سريرستى واحد ارائه مى دهند. از آن جا كه هر واحد هدف و 
مسلأليتهاى خاص خود را دارد» سريرست واحد اغلب براى هر درخواست اهميتى قائل مى شود اما هركز نبايد اجازه داد كه 
جنين امرى روى دهد. مدير كل بايد همه اولويّتها را تعيين كند و به كل سازمان اجازه دهد كه از تخصصهاى واحدهاى صف 
وستاد استفاده كند. 


نوع ديكر تضاد از تفاوتهاى موجود در زمينه كار و نيازها ناشى مى شود. در يكك كتابخانه يكى از روشنترين نمونه هاى اين 
امر را مى توان در جستجوى كتابشناختى ديد. بخشهاى فراهم آورى مواد مى توانند بدون جستجوى دقيق كتابشناختى كه 
اغلب مورد نياز بخشهاى فهرست نويسى استء كتابها را فراهم كنند. اغلب بحث بر سر آن در مى كيرد كه كى, كجا و 
جكونه اين جستجو بايد انجام شود. اكر بخشهاى فراهم آورى مواد» جستجو را به طور كامل انجام دهند» بيش از زمانى كه 
براى رفع نياز بخش فهرست نويسى لازم استء وقت صرف مى شود. اكر بخش فهرست نويسى جستجو را انجام دهد» جريان 
كار فهرست نويسى ييشرفت خواهد كرد اما فرآيند واقعى فراهم آورى ممكن است كند شود. در هر مورد» يكى از بخشها 
كار ديكر را انجام مى دهدء كه تقريباً به طور اجتناب نايذير به تنش و تعارض مى انجامد. 


اكر قرار باشد سازمانها كارآيى داشته باشند» تضاد. منشأ آن هر جه باشد, بايد مهار شود. افرادى كه در مقام مديريّت قرار» مى 
كير ند» بايد تحمل موقعيتهاى متضاد را داشته 
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باشند. مدير بايد منشأ و ماهّت تضاد را بشناسدء نبايد از دست و ينجه نرم كردن با مشكلات هراس داشته باشد و هنكام در كير 


شدن با مشكلات بايد آرامش داشته باشد. 


روشهاى كنار آمدن با موقعيّتهاى متضاد از استفاده از قضاوت شخصى نا تلاش براى كفتكو و جانه زدن و تا توافق به هر شكل 
ممكن كه بسيار متداول استء. تفاوت مى كند. 


مردم در سازمانها 


كوشش براى نيل به هدف همراه با ساير مردم يا از طريق آنها يكك فعاليت عمده انسانى است و بيشتر افراد به نحوى همراه با 
ذيكران كاه كنند: اكرادن تغريف سازهان 


بكوييم كه سازمان متشكل از دو يا جند نفر است كه براى رسيدن به هدفى خاص با يكديكر كار مى كنند؛ مى توانيم بككوييم 
كه هر كس عضو جند سازمان است. اعضاى سازمانها براى رسيدن به هدف مورد نظر خود بايد به صورتى سازنده و وابسته به 
يكديكر, بر هم اثر متقابل داشته باشند» هر جند درجه سازماندهى و وابستكى ميان اعضا هميشه در حال تغيير استء اما هر جا 


قو تقر دز وى هدق تشتركك باشنده دو سازهاق آنياياد تادى شاعضار و واستكى مان اعفيا وتحود داشعه باشد. 


بنابر مدارككث فراوانى كه انسان شناسى» باستان شناسى و تاريخ در اختيار ما مى كذارد. وجود سازمان ضرورى است. در واقع 
را مشخص مى كند. همان كونه كه اتزيونى (1998) و ديكران اشاره كرده اندء هيج كس واقعاً مرده محسوب نمى شود مكر 
آن زمان كه دولت به طور رسمى اين واقعتت را كواهى مى كند. بحثى كوتاه در مورد جند نوع از بسيارى از انواع سازمانهايى 
كه يكك فرد بدانها وابسته 


ستء اين يبجيد كى و ماهئت فراكير را نشان مى دهد. 


كروههاى اقتصادى فقط محل استخدام يكك فرد را شامل نمى شودء بلكه بانكهاء صدوقهاى يس انداز و وام و اتحاديه هاى 
اعتبنارى رااتيز كوير هى كيرد كاشتق بكك بركة اعتارى تشائكر عضوتت در يكف كروه اقتضادى اسث. كر اين كالها هر كروة 
نمايانكر ساختارى است كه براى رسيدن به هدف (اهداف) اقتصادى خاص به وجود آمده استء اهدافى كه هر يكك از اعضا 


مايل است بدان برسد (اعم از آن كه خدمات باشد يا توليد), 
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سازمان خود در برابر ارائه خدمات يا توليد كالاى مورد نظر انتظار سودى دارد. 


كروههاق مذفين بر التشخاض اثر من كذاونددو ابن تأثيرا صقن افرادى:ى|ا كد به كر وسهاي «وستمى واسفه تكد دن تر فى كيرد 


تعطيلات مذهبى و رعايت آنها بر رفتار سازمانها و افراد تأثير مى كذارد, در نتيجه حتّى يكك فرد غير مذهبى از تأثير هيأتهاى 
رسمى مذهبى بر كنار نيست. 


ملأسات دولتى از هر نوع (از جمله نظامى) همواره بر افراد تأثير مى كذارند. عضويت در جنين سازمانهايى هميشه داوطلبانه 
نيست؛ افراد تنها با زندكى كردن يا كار كردن در يكك منطقه خاص عضو اين سازمانها مى شوند. ساير كروههاى سازمانى 


عبارت اند از : آموزشى و اجتماعى و سياسى. 


بيتر دراكر(١)‏ در جند كتاب خود جهار اصل توليد را جنين توصيف كرده است: توليدتكك محصولىء توليد انبوه ثابت» توليد 
انبوه متغيرٌ و توليد «جارى)؟ هر جند اين اصول از طريق بررسى توليد صنعتى بى ريزى شدء اما براى توليد اطلاعات و آنجه 
بتوان «كار اطلاعاتى» ناميد نيز به همان صورت به كار مى رود. كتابخانه ها و بيشتر سازمانهاى خدماتى در قالب سازمانهاى 
تكك محصولى قرار مى كيرند. اكر كتابداران تعريف اين قالب را به خاطر بسيارند» قادر خواهند بود فعاليتهاى خود را به بيشتر 
فعاليتهاى ديكر 


ارتباط دهند به نحوى كه براى مديران و سياستمداران خارج از محدوده كتابدارى قابل دركك باشد. 


دراكر كار تكك محصولى را فعّاليتى كار بر توصيف كرده است: 


نكى 1 هتكاس كه كار سيان مكاتزه اسث دو باغو ه كارى تتاسن كاملى ندارد. سرمايه كذارى ثابت در قياس با هزينه 
كاركر نسبةٌ كم خواهد بود. اما اين كار انعطاف يذيرى زيادى دارد. هزينه هاى همه محصولات انفرادى بالاستء اما نقاط سر 
بسر يايين است. توليد تكك محصولى مى تواند با ستاده كم يا با نوسان قابل ملاحظه اى در ستاده عمل كند. جنين كارى 


موارة زرادس فى ظلليدى قا كبد وف اوررق ان خارف با اضرلا خائف تداركة 


حقوق و استفاده كارمندان اختصاص مى دهكد. 
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سرمايه كذارى ثابت در مقايسه با هزينه هاى كار كم است و (اكر واقعاً محاسبه شود) هزينه هاى واحد براى ارائه خدمات به 


افراد بالاست. فعمولا كار در كتابخانه بر خلااف 
آنجه دراكر در اين مورد معتقد است به مهارت و قدرت داورى زيادى نياز دارد. 


مديريّت كتابخانه به مثابه يكك فعالت كاربر» حتّى بدون در نظر كرفتن مراجعه كنند كان اهميّت زيادى براى افراد و روابط 
ميان آنها قايل است. اما به دليل بيجيد كَى 

روزافزون و تعداد در حال رشد سازمانها بايد توجه داشت كه آيا سازمانها بر افراد نظارت مى كنند يا خيرء اين امر ما را به دو 
آكاه باشد و مادام كه سعى كند توازن ميان نيازهاى اين دو را حفظ كند, مردم تحت نظارت سازمانها هستند. هنكامى كه اين 


توازن به نفع فعاليتها به هم مى خورد, مردم ديكّر در 
مهار سازمانها نيستند. سازمانى كه آزادى و ارزش فرد را تهديد كند» در وضع متوازنى قرار ندارد. 


بنابر اين ما به شكلى بر مى كرديم كه سازمانها همواره با آن روبرو بوده اند و تا زمانى كه متشكل از مردم باشند با آن روبر 
خواهند بود. سازمان با مهار استعدادهاى افراد و استفاده از آن موجوديّت مى يابد» تلاش مى كند و به بقاى خود ادامه مى 
دهد. مشكل سازمان آن است كه بدون ممانعت از رشد استعدادها يا جرخاندن آنها بر ضد خود, بايد اين كارها را انجام دهد. 


اين عمل كه توازنى دائمى ايجاد مى كند, بر عهده مدير است؟ بويه آن دسته از اعضاى مديريّت كه در سطوح يايين تر 
با كفته رابرت تاوخ سندة 8 كة در مقدمه كتابش با عنوان ير فراز سازمان7 48 دربارة 


مردم و سازمانها نككاشته است موافقم: «راه حل دوم مبارزه جريكى منفى است كه شديد نيست. سازمانهايى را كه در آنها به 
خدمت اشتغال داريم ويران كنيم. تنها بخشهايى را باقى بكذاريم كه در خدمت ما هستند.)/ا معدودى از مردم منكر وجود 
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عوامل ضد مردمى در سازمانها هستند. با وجود اين هنكامى كه فردى كل ساختار سازمانى را تهديد كند, بسيارى از مردم به 
دفاع از وضع موجود بر مى خيزند. امنا اككر انرى خود را صرف تصحيح عناصر ضد مردمى كنيم و ميان مردم و اشيا توازن بر 
قرار سازيمء آنكاه تقريباً همه در سازمان به اين ف رآ يند كمكك خواهند كرد. كتابخانه ها و كتابداران مردم كرا هستند و كمى 


آكاهى بيشتر از فنون مديريّت تنها جيزى است كه براى 


كتابخانه ها لازم است تا به سازمانهاى مردم كراى موأرى تبديل شوند. 
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"". تاريخجه و سبكهاى مديريت 
اشاره 


اكر مديريّت را به عنوان يكك هنر ببذيريدء نيازى نيست بككوييم كه شما خود بايد سبكك مديريّت خودتان را يديد آوريد. 
بعلاوه هنكامى كه از يكك نقش مديريّت به نقش ديكر مى يردازيد» در آن سبكك دكركونيهاى جزئى به وجود خواهد آمد. 
اكر با نكته اساسي اين كتاب موافقيد كه مردم مهمترين منبع يكك سازمان هستند در اين صورت دركك مى كنيد كه هر 
شخص موجودى متخصر به فرد اسث وريه همين ذليل شما دن مقابل همكان به:طون يكسان ياسككر سيد در اضل يا تغيير 


موقعيتها و مردمى كه در آن موقعيتها قرار دارند» شما نيز سبكك خود را تغيير مى دهيد. نتيجه اين عبارت كه مديريت 


يك هنر است, آن است كه جيزى به عنوان يكك شيوه «صحيح) وجود ندارد. شايد شما در موقعيتى دو نفر را با شخصيتها و 
شيوه هاى مختلف مديريّت ديده باشيد كه سازمانى واتكدرزا بدافحو مور اداره كرده اندء جنين تجربه اى روشتترين كواه اين 


امر است كه در 
يكك موقعتّت كارى» شيوه هاى مختلف مى تواند كار امد باشد. 


مدير مبتدى بايد قدرتها و ضعفهاى شخصى خود را ارزيابى كند و اين يرسشها رااز خود بيرسد: جه كارى را دوست ندارم در 
حمّم انجام دهند؟ جه نوع دستور يا نظارتى را مى يسندم؟ جه نوع دستورهايى مرا آشفته نمى كند؟ آيا مى توانم (و جككونه) به 
كسى بكنُويم كه كار خود را خوب يابد انجام داده است؟ با ياسخ دادن به اين يرسشها مى توانيد 


شيوه خاص مديريّت خود را فراهم آوريد. اما با دكركون شدن شماء اين شيوه تغيير خواهد كرد. هنككامى كه از كار كناره 


كبرق كنيد سكو انث كنوه نكيت عدن لكا وذ 


ما١:ص‎ 


را تشخيص ندهيد. 


تغييرات شيوه شخصى براساس اتديشههايى صووث من كيرد كه درباره جكونكى رويرو شدن با سأله ميركت وعنود ذارد. 
ذفزاين فصل ووشهاي عورة بحث قران عى كيرد كه يراق روش باشيؤه شخصى شمادن مديريت انديشه هاي در اثيارتان 
خواهد كذاشت وازه روش در اين فصل به منزله يكك اصطلاح كلى براى انديشه مفهوم 


مزلي تكو الود كانه عووق: نك ان لكك كور يرق دوك مين عن اقوة 1ن انك كسيد كان مولا اذ 
واه هايى جون مكتب» شيوه و فلسفه به طرق مختلف استفاده مى كنند. بنابر اين ممكن است كتابهايى را ببينيد كه در يكى 


نويسنده آن 


از وازه مكتب و در ديكرى از وازه فلسفه براى يكك مفهوم يا يكك روش استفاده كرده اند. دليل استفاده تكارئدة از واذه روش 


آن اننك كداهسه اتديشه عاى مور بحث ذو اين فصل نحوه نكركن و .وويكرق به وشبه هديرت را تشان فى ذهيد. 
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دراين فصل همه روشهاى مديريّت مطرح نشده است جنين تحقيقى كتابى دو برابر كتاب حاضر را در بر خواهد كُرفت. قبل از 
بحث درباره برخى از روشهاى مديريّتء تاريخجه مديريّت به طور مختصر به ترتيب بررسى خواهد شد. همه روشهاى مورد 


بحث در كذر زمان و در نتيجه تأثيرات يبشرفت تاريخى اين رشته به وجود آمده است. 
تاريخجه تفكر مديريّت 
اشاره 


تاريخجه مديرئّت را مى توان به جهار دوره تقسيم كرد؛ دوره يبش از مديريّت علمى» دوره مديريّت علمىء دوره روابط 


انسانى» ودوره هم نهاد (سنتز). عنوانها و تاريخ اين 


دوره ها كه در متون مديريّت مورد بحث قرار مى كيرد» تفاوتهاى جزئى با يكديكر دارد. اما در مورد ويز كيهاى عمومى هر 


يكك از اين دوره ها توافقى نسبه كلى وجود دارد. روش 
مديريت در كتابخانه از همين نمونه تبعتّت كرده است. (جند سالى از روشهاى متداول در 


تجارت و صنعت. اما در امتداد همان خطوط اصلى ييروى شده است). اكر جه تعداد كمى از كتابخاته هاظاهرا در جهت 
مديريّت هم نهاد (سنتز) حركت مى كنندء اما تاكنون 


مداركك جندانى كه ملأد دوره هم نهاد در علم كتابدارى باشد به دست ما ترسيده است. 
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دوره بيش از مديريّت علمى - بيش از 18/٠‏ 

دوره بيش از مديريت علمى را مى توان به صورت صفى طولانى از برد كانى تصوير كرد كه عرق ريزان قطعه سنكى آهكى را 
با زحمت زياد به سوى يكك هرم مى كشند ودر امتداد اين صف «مديران) شلاقهاى خود را تكان مى دهند. اين دوره رادوره 
استبدادى ناميده اند. براى مدير بودن شخص فقط بايد مستبد مى بود. البته استثناهايى وجود داشتهء اما تكيه زياد بر قدرت 


مطلق العنان» شاخص اين دوره انوي 


طىٌ اين دوره طولا-نى» براى تغيير وضعيّت بسيارى اقدامات متهورانه و قابل ملا-حظه به وسيله سازمانها واز طريق تلاشهاى 
مشتركك افراد صورت كرفت. برجهاى بلند يلكان وار خاورميانه» اهرام مصر و آمريكاى مركزىء ديوار بزركك جين و جاده ها 


وابنيه 


برو كناة أبن واقميك اسك زد آقان المكاسي :31 السشفادم بون إن عفدن كان ابناق الاقمو ور كن نكي نا ايكفاد اذ شرن 
مديريت كه بشدّت بر زور متّكى بوده ساخته شده است. همجنين مى دانيم كه در دنياى قديم براى جنين كارهايى از برد كان 
استعادم من تأده انية الأقر حيس يحض يريك كتددر وتيا جدية هم انق مووود :وجوه انذ تنه انيت ).بها وجتوه ابن اغالا ايخ 
كلاشهاق سب رك سازقده دز دووان كين غعضدة بر خود كامكى وازون متكن بوذهاسة: نتايج اغلب ديدنى است. اما تعداد 


مجدود جنين اماكنى تمايانكر ضعف اين روش اسث - هماهنكى ميان مديران و كاركران امرى نادر بوده است. 


ظهور صنعت كرايى و نظام كارخانه اى اوّلِين بارقه تفكر درباره مهارت مديريّت را به وجود آورد. بررسى اريكك رول1(0) 
(190) نشان مى دهد كه در سال 2.1808 حداقل يكك 
كارخانه در بيرمنكام انكلستانء اقداماتى «نوين» را در عمليات خط زنجير(1) به كار كرفت. اين نظام يرهزينه» تقريباً با هر 
نظامى كه امروزه مورد استفاده قرار مى كيرد برابرى 


مى كرد. «سازمانى بود به نفع مديريت كه هركز مهارت فنى صنعتكرى كه در آن كار مى كرد بر مهارت مديريّت اولويّتى 


نداشت؛١‏ 
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١‏ - 111 لإأ111ع355 زنجيره اى از كار كران و ماشينها كه هريكك از آنها به ترتيب نوعى كار تخصصى بر روى توليدات 


برخى از ويزكيهاى نظام كارخانه اى به طور اجتناب نايذير به يديد آمدن برخى مفاهيم مديريّتى انجاميد. به دليل مشكلات 
بزركى كه صاحبان - مديران كارخانه با آن روبرو بودند» تلاش زيادى صرف فعاليتهاى هماهنكك كننده برنامه ريرى و 


تصميم كيرى شد. با جابجايى رابطه سنّتى مالكك - كار كر نظامى به وجود آمد كه در ارتباط با هر كروه» 


از روشهاى رسمى تبعت مى كرد. (و سرانجام منجر به يديد آمدن اتحاديه كرايى شد). تضادء وي كى اساسى رابطه كارفرماء 
كاركر بود مهار و نظارت» موضوع مورد بحث براى عمليات موفق كارخانه بود و سود به يكك مسأله عمده تبديل شد. از آن 
جا كه سرمايه كذارى ثابت در همه مراحل عمليات افزايشى عمده يافت؛» نظارث بر هزينهء ستاده و داده بايد بدقّت هماهنكك 
مى شد. بنابر اين» قدرت و اختيار هنوز حائز اهميّت بود؛ زيرا حربه اقتتصادى در دست مالكك - مدير بود. كاركران بخوبى از 


اين واقعتّت آكاه 


بودند. با وجود اين تعداد بسيار كمى از شركتها كه تنها بر اختيار اتكا داشتند در طول اين دوره موفق بودند. عناصرى جون 


روشهاى موفق 
تكرارى در يكك شكل واحد,. فقط مسأله زمان مطرح بود. 


اكر صفى از برد كان كه عرق مى ريختند و كار مى كردند ويزكى دوره بيش از مديريت علمى بود» شاخص دوره دوّم يعنى 
دوره انقلاب صنعتى» سوار كرد دستكاههاء عمليات خط زنجيرى» جرخش جرخ دنده هاء بالا رفتن بخار و توده هاى انبوه كالا 


بود. وازه كليدى اين دوره مكانيكى بود. بيشتر مفاهيم مديريّت اين دوره بر جنبه هاى سازمانى كار 
تأكيد داشتء بويزه جنبه هايى كه به توليد كالاها مربوط مى شد. 
انقلاب صنعتى دوّم جه بود؟ به نظر برخى از ملآفان» يردازش اطلاعات و خودكارى 


و به نظر برخى ديكر يبدايش مديريّت علمى» صرف نظر از آن كه هر يكك از اين دو مقوله جه جايكماهى دارد» كار افرادى 
جون فردريكك وينسلوتيلور(1)» فرانكك وليليان كيلبرت(1)و هنرى كانت0) بدون ترديد در تكوين نظريه و روش مديريّت 
علمى» كارى اساسى بود. 


ص : 5 


0١-١‏ - الاق آ نلاماكط للا ءاء ئلع ا. 
؟-(0 -أزعطان وؤوأانا لصة عاموط. 
+(" - 1م03 اردعلا 


تاريخ دقيق آغاز اين دوره و نيز اين مسأله كه جه كسى جه جيز را نخست انجام داد مورد ملتأل استء امنا به طور كلى» تصور 
من شود كه تبلوو كنين الك كلا شبوة ا علمية براف مدن لقوننيان كذاشك 


تيلور و ييروانش 


فردريكك وينسلوتيلور كار خود را در سال 1417 در يكك تعمي ركاه ماشين به عنوان شاكرد مكانيكك آغاز كرد در سال 1817/8 
در شركت ميدوال استيل(1١)‏ در سمت كاركرشروع به كاركرد اما مدّتى كوتاه در اين شركت به عنوان كاركر فنى كار مى 
كرد. تيلور 


بتدريج به سمتهايى جون رئيس كروهء س ركاركر تعمي ركاه سر كار كر فنّى و طرّاح اصلى بركزيده شد. در طول شش سال 
تيلور به مهندسى ارشد شركت رسيد. تيلور همجنين ضمن كار در شركت به صورت مكاتبه اى به تحصيل در رشته علوم 
يرداخت. او بسرعت مدارج ترقى را يشت سركذاشت جرا كه بر توليد تأكيد مى كرد و مى دانست كه در بهترين شرايط جه 
بكند. در نتيجه بدان سبب كه به حداكثر توليد اهمّت مى داد به عنوان ضد كاركر شهرت يافت. اما نككرش اصلى او را نسبت 


به موقعّت كارى در عبارات زير مى توان مشاهده كرد. 


هنكامى كه مردى ير انرزى جند روزى در كنار مردى تن يرور كار مى كندء به طور منطقى اين يرسش او جوابى ندارد: «جرا 
وقتى اين كاركر تنبل به اندازه من حقوق مى كيرد و فقط نصف من كار 

مى كند» من بايد سخت كار كنم؟72 

به نظر تيلور منشأ اختلااف ميان كاركر و مديريّت در تعريف كار روزانه منصفانه نهفته بود» هر جند كه بر آوردهاى هر دو 
كروه تنها بر برداشتهاى كلى استوار بود. مشاهدات تصادفى از محيط كارء مختصرى از كار را انجام دادن يا دانستن ارقام در 
توقعي كه بازده عمليات بالاست» همه موجب هن شد كه نظر مديران غاري ان سوكبرى نباشد. ا سوئ :د بكر كار كران ذاه 


سطح معيّنى از توليد برسند (زيرا دراين صورت مبلغ بيشترى دريافت مى كردند). تيلور براى نيل به اين هدف 
ص :580 


١‏ (ع - لإقم م0 اععغ56 عاق/ال1ال/ا. 


بررسيهايى درباره زمان و حرك ت١(١)‏ انجام داد تا كار روزانه منصفانه را براى يكك وظيفهمعيّن تعريف كند. امروزه بسيارى از 


فنون اساسى او هنوز هم مورد استفاده است (در فصل 0 كاربرد اين فنون در مسائل كتابخانه مورد بحث قرار كرفته است). 


عنصر دوّم در نظام تيلور طرح جديد يرداخت حقوق بود. در اين طرح از دستمزد تشويقى(1) استفاده مى شدء زيرا به طور 
بديهى كار كران مايل نبودند» در مقابل دستمزديكسان كار بيشترى انجام دهند. تيلور در اين جا ياره كارى نسبى20) را بيشنهاد 
كرد. به اينترتيب هنككامى كه كاركران كار را در حد استاندارد تثبيت شده انجام مى دادند به طور يكسان دستمزد مى كرفتند 
اما جنانجه بيش از حد استاندارد كار مى كردند» دستمزد بيشترى دريافت مى داشتند (صاحبان صنايع توليدى به دليل توليد 


اضافى مى توانستند از عهده اين كار بر آيند). امنا با ارائه اين طرح دو مسأله يديدار شد. نخست اين فرضيه بود 


كه ميزان استاندارد كار براى كار كران منطقى و قابل قبول باشد و ديكر آن كه در زمانى كه كاركران كار را در حد استاندارد 
انجام نمى دادند آنجه بيبش مى آمد قابل بيش بينى نبود. از كار افتادن واقعى ابزار» تأخير در ارائه ابزار لازم» بيمارى و نظاير 


آن همه عواملى بود كه مى توانست مانع از رسيدن كار كاركر به حد استاندارد شود. جنين بيعدالتيهايى در 


صورت ادامه مى تواست معضلات واقعى اقتصادى و مشكلات اخلاقى به وجود آورد. هنرى كانت با طرح خود مبنى بر كار 


حد استاندارد باشد يا نباشد» يكك حقوق يايه دريافت مى دارند و زمانى كه از حد استاندارد بيشتر كار كنند» به 
آثاة بادا علق فى كره: 


به نظر من هيج كتابخانه اى از نظام نرخ ياره كارى(؟) استفاده نمى كند» هر جندبخشهايى را ديده ام كه مى توان اين نظام را 
فو أن عا رماي كرى ]|2 عه ايفان فالا شن عزائيد كان اعاش ا او نكر شاك كران كمد انا اوقة تمن مايوه 


جست. از دادن 
مرخصى مى توان به عنوان يكك انككيزه بويزه براى برخى از وظايف كه بيش از حدٍ معمول 
ص :88 


. ١ع م100 0ق‎ - )0(-١ 

؟- (؟) - لاقم ع/اأمعع لاا 

ع رم ك0 /لاعععام أوأعمععع]01. 
ع-(١)‏ - لاع نأولا5 عأ3١‏ _ عمع01. 


و جارى انجام مى شود استفاده كرد. 


هم نام وى را به همراه دارد (براى مطالعه بيشتر 


در مورد جدولهاى حقوقى كانت بنكريد به: فصل .)١6‏ اما شايد خانم و آقاى كيلبرت مشهورترين نوآوران در اين زمينه بودند 


(كه با انديشه خريد به صورت دو جينى ارزانتر 


است شهرت يافتند) ساير جهره هاى عمده در اين زمينه عبارت بودند از سى برتراند تاميسون10) اج.امرسون2) و اى.يى. 
اسلوان0) امروزه بيشتر كار در تحليل نظامها وجريان كار بر فنونى استوار است كه اين افراد و ديكران مطرح كرده اند. به طور 


به نظر مى رسد كه به انسانها هيج توجهى نشده 


است. اتهام «ضد مردمى» بودن مديريت علمى تاحدى صحيح است اننا تنها در يرتو آكاهى و شناخت بيشتر است كه جيزى 


اين بحث نشان دهنده يكى از نقايص شيوه مديريت علمى است و آن فرضيه اساسى آن اس-ت كه انسان را موجودى اقتص- 
ادى مى داند. تيلور فرض كرد كه كاركر و مدير هر دو بايد از نظريه او استقبال كنند زيرا هر دو از نتايج آن بهره مند مى 


كروهى و نظرهاى اتحاديه نيز نفقشى مهمى در ميزان كار انجام شده دارد. 
ص :ا 
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دوره روابط انسانى , 198٠‏ - /19171 


دوره روابط انسانى را با يكك رشته تصاوير كه بسرعت تغيير مى كنند بخوبى مى توان نشان داد: تصاويرى از تيم بولينكك ما 
تيم فوتبال شركتء جايخانه شركت و بحثهاى با روحى كه در ساعات استراحت بين كار ميان كار كران در مى كيرد. اين 
تصاوير اندكى دور از ذهن استء اما بوضوح نمايانكر محيط كار مى باشد. اين دوره واكنشى بود عليه تأكيد 


يكن ازحدى كد در دوره مديروت علس بركوليد من شدءتدر ذووه جديد كار كن يهعتوان يكف واحدابى احساس وى هوت 
تلقى نمي شد كه عمائئد يكك قطعه لكو3١)‏ بايد با نموئة عاى سازمانى تطبيق داده من شد. انسان كرابي بهترين ويذ كى .و التون 


نارولاق الحا لسار رون جهره اين دوره بود. 


مايو عضو يكك كروه بزوهشى از دانشكده مديريت بازركانى» دانشكاه هاروارد بود كه مدّتى طولانى در كارخانه هاثورن0) 
وابسته به شركت وسترن الكتريكك(؟) در ايلى نويز 


در مورد خستكى كاركران و توليد به بررسى يرداخت. هدف اين بررسى تعيين اعتبار يكك بيشنهاد بود ( كه خانم و آقاى 


كيلبرت مطرح كرده بودند). بر مبناى اين ييشنهاد دوره هاى 


كوقاء ست استراحكه تولبيد وا اقؤاكن هى دهدك .شركت وسترن الكتريكة وت مفحققان راد بررسى عستكى كار كران و 
تأثير دوره هاى استراحت بر توليدء باز كذاشت. در نتيجه بررسى © ساله؛ مايو به عنوان يايه ككذار نظريه هاى روان شناسى - 


احماضى صتعق و .زوانظ البنالى هد يررك تبجا نه شك 


در مورد كارهايى جون سوار كردن دستكاههاى تقويت كننده و سيمكشى كه در كارخانه مزبور انجام مى شدء آزمايشهايى 
صورت كرفت. كار سوار كردن قطعات يدكى را كروهى از زنان و سيمكشى را كروهى از مردان انجام مى دادند و هر دو 
كروه در زمينه توليد يبشرفت خوبى داشتند. اين دو كروه از قبل تحت نظر بودند و كزارشهاى دقيقى از توليد در هر كروه ثبت 


شده بود (بدون اطلاع كار كران). سيس كروه تحقيق از كار كران 


8/٠: ص‎ 


. از سر كرميهاى آموزشى كودكان كه كودكان با سر هم كردن قطعات مختلف شيى ء واحدى را مى سازند. - م‎ -١ 
ملإقالا ممااع.‎ - )١(-؟‎ 

ع( - عم عمط لاج . 

ع-(0 دع انناععاع مععاوع /الا. 


نوكنل كدو كا >مكتية مشا "كف تواشعة اعت داوظلان براق كا مدل ك5 كاشعة ماق نيحل يود كداقبات كا كار 
آن جا انجام شده بود (تا آن جا كه به تنظيم ابزار كار مربوط مى شد) منتقل شدند از آن جا كه اين تغيبر مى توانست بر توليد 


اثر بككذارد تا مدّتى هيج تغيير ديكرى ايجاد نكردند. 


سيس يكك رشته آزمايشهاى معروف مانند : دوره هاى كوتاه مدّت استراحتء كاهش تواتر دوره هاى استراحت و طولانيتر 
كردن فواصل آنهاء صرف غذاى سبكك در صبح و بعد از ظهرء به اجرا كذاشته شد و يس از اخذ نتيجه به آزمايشها يايان داده 
شد و كار كران 


به نظام اوؤليه با زكشتند. اما صرف نظر از آنجه صورت كرفت [در دوره آزمايشى |توليد همجنان افزايش يافت. اوقات بيمارى 


و تأخير به تقريباً ١‏ سطح بقيه كاركنان و نظارت به 
حداقل رسيد زيرا كروه آزمايشى قابل اعتماد بودند. 
نتيجه آزمايش در كارخانه هاثورن 


امروزه آنجه در آن زمان در كارخانه هاثورن وابسته به شركت وسترن الكتريكك روى دادء بسيار روشن استء اما در آن زمان 
آنجه در جريان بود براى كسى قابل درك نبود. «نتيجه هاثورن» همان كونه كه امروزه مشخص شده؛ در همه بررسيهاى انجام 
شده در مورد رفتار انسانى مشتركك است. به همين دليل مديران بايد در كاربرد نتايج طرحهاى تحقيقاتى كوتاه مدت بسيار 
هوشيار باشند. در اصلء اين نتيجه حاصل حضور يكك مشاهده كر و آكاهى افراد مورد مشاهده است. فرد مورد مشاهده به 
دليل وجود مشاهده كر وظيفه خود را براى مدّتىء يا شايد هركز به شكلى نمونه انجام نخواهد داد. همجنين هيج راهى وجود 
معمول سخت تر كار كنند» يا ممكن است مشاهده كر را به منزله يكك تهديد تلقّى كنند و به نحوى انجام وظيفه كنند 


كدي تون انان إححي لاعحطار و5 ساعد ادن ع ب ونه تبن البق كور اف مالسل ون رارق 1 والجدل كاري 
تحليل كار ضرورت دارد اما سريرست يا مدير بايد از مشكلات بالقوّه اى كه ممكن است در نتايج يكك بررسى كوتاه مدّت 
نهفته باشد آ كاه باشد. 


تأثير واقعى مايو در نظريه مديريّت ارائه جشم اندازى جامعه شناسانه از وضع كار 


ص :4 


بود. هنكامى كه آزمايش كنند كان آنجه را كه روى داده بود دركك كردند توجّه خود را به جتبه هاى جامعه شناختى معطوف 
داشتند. نتايجى كه در كارخانه هاثورن به دست آمد و نيز نتايج ساير بررسيها مايو را متقاعد كرد كه اعتقاد ديرينه به «فرضيه 
توده عوام»(١)‏ بايدرد شود. بنابر اين فرضيه كار كران كروهى از افراد فاقد سازماندهى بودند كه هر يكك از آنها فقط براى نفع 
شخصى كار مى كرد. اكر مديران اين فرضيه را بيذيرند» در يى آن خواهند بود كه به منظور افزايش توليد به آن نفع شخصى 


رو آورند. اما كار مايو اهميّت 
كروة وا ثشان دادو تادرستى اين فرضيه زاائبات كرد. 
كروههاى كارى بويزه در يكك جامعه شهرىء اغلب به كانون زندكّى اجتماعى كار كر 


تبديل مى شود. در كتابخانه ها كارمندان دفترى و حرفه اى بخش اعظم زندكى اجتماعى خود را به نحوى وابسته به افراد 
محيط كار خود يا افراد مربوط به آن محيط مى بينند. در 


اين هنكامى كه تغييراتى در وضع كار بيش مى آيدء 


حسى قوى خبر مى دهد كه نه تنها امتيت شغلىء بلكه امتيت اجتماعى نيز مورد تهديد است. يكك مدير مردم كرا همواره اين 


واقعتئّت رابه ياد خواهد داشت. 


دوره هم نهاد (سنتز) - 118٠‏ تاكنون 


شاخص آشكار اين دوره مجموعه اى از تصاوير انسان و ماشين است. كه هر يكك فوق ديكرى قرار كرفته است. به دليل 
تغييرات يبشرونده يا قهقرايى مداوم؛ تشخيص اين كه كدام تصوير بالا-تر از ديكرى قرار دارد دشوار است و هيج يكك از 
تصاوير هركز به طور كامل محو نشده است. 


حق با كه بودء تيلور يا مايو؟ ياسخ بايد اين باشد كه هر دو به لحاظ فلسفى تا حدى مردم كرا و نيز توليدكرا بودند. تيلور 


نيازها و تفاوتهاى فردى و همجنين فشار برابرى 


[حقوق و مزاياى برابر در قبال كار نابرابر] و مايو نياز به توليد بيشتر را تشخيص داد. تفاوت عمده اين دوء ديد كاههاى آنان 
تسبت به جيزى اسك كه بيشترين اتكيزكن را دز اقراف ابجاد:مى كند ازنظز تبلوو هسائل اقتضادى و ان ذيك فابو تشكل كروهى 


7٠١:ص‎ 


١ -١‏ - وأكعطغأ0م/إلا عاططة). 


انكيزش .را ايجاد مى كرد. 


در هر حال تيلور و مايو هر دو يكك عامل مهم را ناديده كرفتند و آن نيازهاى «من» فرد بود. نيازهاى «من» انسان ممكن است 
هم بر نيازهاى اقتصادى و هم بر نيازهاى اجتماعى فرد ييشى كيرد. درست همان كونه كه موقعيت كار از سه عنصر تشكيل مى 
شود - مردم؛ سازمان و محيط - به نظر مى رسد انككيزه كار براى فرد از سه عنصر اقتصادىء اجتماعى و شخصى تشكيل شده 
باشد. با در نظر كرفتن اين شش متغر مى توان فهميد كه جرا وضعيّت كارى بر از تناقض است. اين شش عامل بايد با 
يكديكر 

در توازن باشند تا احتمالاً شمايى از هماهنكى به دست آيد و حتّى بعد از دستيابى به هماهنكى باز هم ركه هايى از تناقض 


وجود خواهد داشديت: 


بنابر اين يكك مدير خوب نه تنها بايد مطالب زيادى در مورد «كالاى توليد» سازمان و نظريه مديريت مربوطه بداند» بلكه 
دانستن مسايلى درباره اقتصاد آمار» جامعه شناسى» علوم سياسى و بسيارى علوم اجتماعى و طبيعى ديككر براى او الزامى است. 
كس نمى تواند در همه زمينه ها متخصص باشد. اما اكر كسى مايل است مدير باشد بايد درباره برخى يافته هاى مهمتر 


اطلاعاتى داشته باشد. براى يكك كتابدار راه رسيدن به اين مقام بالا رفتن از سلسله مراتب سازمانى در كتابخانه اس 
حك | كر كدي مدو قود عي واتقى عقيل بشو اف يوه اؤيرا كان وا ووزيروة سيك وكارك عر امد كرف 


ازاويل دهه »2190٠‏ تفكر مديريّت به سمت تصفيه مفاهيم ييشنهاد شده تيلور و مايو و تلفيق عناصر هر دو مكتب با انديشه هايى 


از ساير زمينه ها ييش رفته است. از آن جا كه 


مفاهيم و نظريه هاى جديدى از علوم رفتارى به نظريه قديم مديريّت افزوده شده است بسيارى از افراد امروزه از مديريّت به 


مثابه فرآ يند تركيبى سخن مى كُويند. 
توسعه مديريّت كتابخانه 


در صفحات قبلء از كتابخانه ها بندرت سخن كفتيم توسعه مديريّت كتابخانه اساساً از همان نمونه متداول در تجارت بيروى 


مى كند (امّا از نظر ترتيب زمانى همان مراتب را 


ص: الا 


طى نمى كند). در توسعه مديرئّت كتابخانه سه دوره اساسى وجود دارد. دروه بيش از سال 1١‏ » دوره علمى (هه؟١‏ - 
/91) ودوره روابط انسانى (از ١900‏ تاكنون). همجنين بايد اشاره كرد كه اين تقسيمات از تقسيمات ارين كل متسوانت 
اختيارى تر و هميوشى ميان دوره ها بسيار زياد است. هر جند شايد هنوز وقت آن نرسيده كه درباره توسعه نظريه هاى مديريّت 


صحبت كنيم يا به تشخيص دوره ها بيردازيم, اما برخى 


مداركك حاكى از آن است كه اين دوره هاى تعيين شده تمابانكر تلاش مديران ادارى كتابخانه براق كريتقن الدايشة هايى از 


ساير رشته هاء بويزه نظام مديريّت و اداره عمومى 


اسك العه يكى از خطر اك نيع كزينشى آ ات كه سباوق :ا زعديرات افارق:و كتابداران ؤمينه كافق تدارتد خا يعواتيد تاثير 


كامل برخى از مفاهيم كزينش شده و آزموده 


شده در كتابخانه را ارزشيابى كنند. در كتابخانه همان كرايش حاكم است كه بيشتر افراد و كروهها دارند؛ كرايشى مبنى بر 


انتخاب انديشه يا مفهومى كه بيش از همه انديشه ها و مفاهيم عموميّت داشته باشد. 
مديريت كتابخانه قبل از ١9512/‏ 


تآ اواسط دهه 159٠‏ بيشتر كتابخانه :ها از لحاظ مديريث به شيو اى مستبدائة و يا تحداقل محافظه كارائه اداره مى شدثئد. روئد 


تلات در كتابيخانه كد بود اذ كتابذارات 
ارشد در همه مراحل كارء انتظار تصميم كيرى مى رفت. از آن جا كه كتابخانه ها معمولاً 


زياد و مجموعه كتابها بزركك بود (مانند كتابخانه كنكره كتابخانه عمومى نيويوركء كتابخانه هاى هارواد» ييلء كلمبياء 
كلولند(1) و شيكاكو) و مديران ناكزير بودند برخى ازاختيارات خود را تفويض كنندء هنوز تأكيد بسيار زيادى وجود داشت 
كه از روشهاى كذشته و آنجه در كتابخانه هاى ديكر صورت مى كرفت بيروى شود (كتابخانه ب آنجه را كتابخانه الف 
موفقتّت آميز يافته بود انجام مى داد. كتابخانه ج آنجه را كتابخانه هاى الف» ب و ب اعمال مى كردند و آنجه را به نظر 


هر جند روش مشاهده ساير كتابخانه ها امروزه هنوز از امور بديهى است اما ممكن 
ص: "لا 


0(-١‏ - صقا عععان. 


است بهترين روش نباشد. شايد لازم باشد وقت بيشترى را به تفكر درباره نيازهاى منحصر به فرد جامعه هر كتابخانه و 
جكونكّى رفع آنها به صورتى ويزه» اككر نه منحصر به فرد» اختصاص دهيم. به اين ترتيب شايد بتوانيم كمى سريعتر به سمت 


تحقق هدف 
كتابخانه ييش برويم. 
مديريّت علمى » ١900‏ - /و١‏ 


در اواخر دهه در تعدادى از رساله هاى دكترا به مسأله مديريت علمى كتابخانه ها يرداخته شد واين آغاز كار بود. 
مطالعاتى درباره تحليل هزينه ها خدمات 


ُنّىء فهرست نويسى و استفاده از بركه هاى لبه منكنه در اين دوره صورت كرفت. كتابداران در مورد مديريّت علمى به تحقيق 
برداختند تا ببينند آيا برخى از فنون براى كار كتابخانه كاربرديذير است يا خير. يس از جنكك جهانى دوّم كتابداران تلفيقى از 
مديريت علمى عمليات كتابخانه (7) (1988١)نمايانكر‏ توجهى است كه در اين دوره به عمليات كارا مد ابراز مى شده است و 


مطالعه آن به هر كس كه به مديريّت كتابخانه علاقه مند است توصيه مى شود. 


بر خلا.ف تيلور كه در اثر خود بصراحت به افراد يرداخته بود» در بيشتر آثار مربوط به كتابخانه در اين دوره به فعالتها واشيا 
يرداخته شده است تا انسانهاء مديران كتابخانه هايى كه بيرو تفكر مديريّت علمى بودند به جاى آن كه مانند تيلور مشخص 
كنند 


كه هر شغلى بايد جه باشد و سيس كاركنانى با وي كيهاى خاص مناسب آن شغل بيابند» معمولا جريان كار را بدون توجه به 
افراده مشخص مى كردند. اين بدان معنا نيست مديريّت كتابخانه ضد مردمى شده بود» بلكه فقط مقصود آن است كه توبججهى 


به تطابق افراد و مشاغل نمى شد. 
ص :"ا 


١-١‏ - ]صاعلا لمق بانع اونا0ما. 
؟- ؟ - 0213110135 قطنا 05 أصع مصاع و 3صقالا عا أمعاه50. 


روابط انسانى» از ١9100‏ تاكنون 
اكنون به جاى يرداختن به يكك دوره محض روابط انساني عمليات» ببينيم تركيب 


مفاهيم دو نظريه مديريت كتابخانه جه مى تواند باشد. تنها اندكى از مفاهيم مايو و بيروانش در اين دوره يذيرفته شده است و 


به كار كرفته نشدهاند. «روابط انسانى» 00 در كتابخانه ها به معناى اداره مردم سالارانه» اداره مبنى بر مشاركت افراد» 


استفاده وسيع از كميته ها و مشاركت (يا 


مشاركت ظاهرى) با كاركنان در امر تصميم كيرى است. اما روشى كه بسيارى از مديران امور ادارى كتابخانه براى استفاده از 
روابط انسانى در اداره مردم سالارانه كتابخانه در بيش كرفته اند منجر بدان شده است كه برخى از جنبه هاى دشوارتر روابط 
انسانى مورد تأكيد قرار كيرد. براى نمونه دخالت واقعى افراد مشمولٍ تصميم كيريها در فرآيند تصميم كيرى بدون ترديد 
موجب مى شود كه تصميمها براى آنان خوشايندتر باشدء اما اغلاب عوامل خارجى دامنه دخالت واقعى را محدود مى كند» در 
مقابل؛ اين امر مى تواند موجب شود كه كاركنان فرآيند تصميم كيرى را ساختكى تلقَى كنند؛ مديران بايد دقت كنند كه جه 
موقع و جككونه ازاين فرآيند استفاده كنند. 


شيوه هاى مديريّت 


از نيمه دهه جند شيوه مديريّت ابداع شده است. طرفداران يكك ديد كاه خاص جنبه هاى مختلف نظريه و فنون مديريّت 
را در هم تلفيق مى كنند و يكك نظام واحد به وجود مى آورند. دراين بخش برخى از شيوه هاى متداولتر مورد بحث و 
تقسيمات فرعى اساسى كه معمولا براى آنها مطرح مى شود مورد بررسى قرار مى كيرد. 

مديريّت سنتى 


شيوه سئْتى مديريّت عامترين شيوه است و بسيارى از اصولى كه هنرى فايول مطرح كرده زمينه ساز اصلى آن است. اين روش 
جهار ويزكى اساسى دارد: )١(‏ وظايف مديريّت مانند برنامه ريزى» سازماندهىء ايجاد انكيزش و ارتباط قابل تعريفء تأكيد و 


بررسى است؛ (5) اصول يا حقايقى اساسى وجود دارد كه سازماندهى و مديريّت را 


ص : ؟/ا 


مورد توجه قرار مى دهد. و در روشن ساختن بررسى مديريت و بهبود شيوه مديريت نقش بسيار مهمى دارد: (”) اصول حاصل 
از بررسى مديريّت بايد نقطه آغاز تحقيق باشد و حتّى بايد نظريه مفيدترى براى مديريّت به وجود آورد؛ و (6) مديريّت تا حد 


جنين نيست اما بيشتر مطالب متون مديريّت بر اين مفاهيم استوار است. 


در شيوه سنّتى فرآ يندهاى مديريّت براى بى ريزى يكك جارجوب نظرى - فلسفى تحليل مى شود و براى ساختن يكك نظريه 
يكنواخت مديريّت» اصول مورد شناسايى و استفاده قرار مى كيرد. مديريّت يكك فعالِت عمومى محسوب مى شود. اما عوامل 
محيطى نيز كه مشكلات خاصى را يديد مى آورد شناسايى مى شود. تصور بر آن است كه كه صرف نظر از همه مسايل 
خاص محيطىء بيكره اى از دانش وجود دارد كه از نظر عملى بودن جنبه كلى دارد. همجنين افرادى كه اين شيوه راء جه به 
صورت عملى يا نظرى مورد استفاده قرار مى دهند قائل به اين مسأله نيستند كه اصولى جون اصول جامعه شناسى» زيست 
شناسىء روان شناسى و اقتصاد به فعالئتهاى آنان مربوط مى شود. اما واقعتّت آن است كه اين عوامل بر همه فعاليتهاى سازمان 


يافته تأثير مى كذارد و مدير 
بايد آ كاه باشد كه مطالعه آنها مى تواند در فعالئتهاى روزانه مديريّتى نقش داشته باشد. 
مديريت تجربى 


در مديريّت تجربى» تجربه عنصر اساسى است. عمل كرايان با تأكيدى مختصر بر نظريه معتقدند كه آزمايش تجربه كذشته مى 
تواند مفيد باشدء اما ممكن است اصول كلى بسهولت از جنين تحقيقاتى حاصل نشود. بهترين راه فراكيرى مهارتهاى مديريّت 
آن است كه تحت نظارت فردى كه به عنوان يكك مدير شناخته شده است به كسب تجربه بيردازيم. اين شيوه را مى توان شيوه 


ا عمل ناميد.زيرا ا طريق ازمايئن شكل مى كيرد 


ازاين رو آن را «شيوه تجربه كذشته؛ ناميده اند. مدير سلآلا-تى از اين قبيل مى يرسد: افرادييش از من جكونه با اين وضع 
برخورد مى كرده اند؟ در سازمانهايى مانند اين تشكيلات» مديران جككونه جنين مشكلاتى را در كذشته حل كرده اند؟ در اين 


شيوه به تاريخجه و 


١/0: ص‎ 


توسعه سازمانهاء به خاطرات و زندكينامه مديران توججه مى شود و هدف آن است كه از طريق يند كرفتن از تاريخ راه يبشرفت 


هموار شود. 


شيوه تجربى بسيار بر مطالعه موردى متّكى است كه به يقين فنّ مفيدى است. معلّم شيوه تجربى به جاى طرح سلوأل و تكيه بر 
دانش آموزان براى ييشنهادها و راه حلهاء از موارد واقعى و كوششهايى كه مديران در عمل براى حل مشكلات به عمل آورده 
اند استفاده مى كند و اينها همه براى نشان دادن حقايق اساسى است. اما به طور مسلّم در برخى كتابخانه هاء ستتهاى كذشته به 
صووت كاوق عدن ن كدر هده انث و جين كتايكانه هاب ايه شحط ور حال عير غيرة سيان بسباز كند باسح مى دغكل. 
هدف آنها حفظ وضع موجود است كه از اين ديدكاه مايه بقاى سازمان تلقَى مى شود. از نظر مدير اين وضعء متضمن يكك 
سازمان با ثبات و موقق است: اما مراجعه كننده ممكن است به ضريب موفقتِت جندان خوش بين نباشد و سازمان را در حكم 
يك نظام رو به موت تلقى كند. 


شيوه هاى سنّتى و تجربى در جند فرضيه اساسى با هم مشتركند. و در هر دو شيوه بر ضروت شناخت برخى حقايق مديريت 
موفق تأكبل.من شوداو سيارى از تعميمهائ هايو به.طون يكسان درهر دوشبوه قابل استفاده استث. تفاوت ابن دو دن آناست 
كه بيروان شيوه سنْتى معتقدند كه در شكلى انتزاعى اين اصول قابل آموزش و مطالعه استء اما طرفداران شيوه تجربى معتقدند 


كه كسب جنين دانشى تنها در سايه كار واقعى تحت نظر مديرى با سابقه و مجدب امكان يذير است. 


نظريه تصميم 


شيوه نظريه تصميم بر منطق و فرآيند عقلا-نى مربوط به تصميم كيرى و نيز بر تحليل شرايط و مشكلات به منظور تصميم 
كيرى» متّكى است. انديشه اصلى اين نظريه آن است كه قبل از آن كه هر كونه طرحى ارائه شود يا فعالتتى صورت كيرد بايد 


٠/2: ص‎ 


-١‏ اشاره به عقايد برخى از هندوان كه كاو را مقدّس مى دانند» تا آن جا كه حتّى جابجايى آن رااز خيابانها نوعى بى حرمتى 


به اين حيوان تلقى مى كنند و آن را مجاز نمى دانند. - م . 


فقط تا زمانى انجام مى كيرد كه براى آنها تصميم كيرى شده باشد. و بالاخره آن كه هر جه 
صب عقلاتي تر راشدة سالهات مركو كار عدم خواقتن برض التشياعه مسار رقيات 


فرآيند انتقال اطلاعات برخى از مواد درونداداين شيوه است. هربرت سايمون(2١)‏ اينروش را ابداع كرد و به كارجستر 
بارنارد0؟) نزديكك شد. افراد ديكرى كه در اين زمينه بهسبب آثارشان شهرتى دارند عبارت اند از جيمز مارج () و ريجار 


نظريه تصميم بر تصميم عقلانى يعنى ارزشيابى راهها و نتايج استوار است. اين نظريه با تصميم عملىء افراد و كروههاى مرتبط 
و تحليل خود فرآيند تصميم كيرى سرو كار دارد. نخستين مشكل در حوزه ارزشها و اخلاق به وجود مى آيد كه در اين جا 
تنسح كبرق سيان ذهتن مئ شو انما امتكامن كه ابن دوه به دوز اقتصاد معدو د فى قؤة بسيان ملآ اكه نظرية تضميع 
در وهله اول براى ارزشيابى راههاى اقتصادى به كاركرفته شدء ارا امروزه تقريباً همه فعاليتهاى بشرى را مى توان در يكك 
مشكلاتى كه كتابخانه ها با آنها مواجه اند از جمله. تسهيلات جديد» خدمات ويذه و ايجاد خدمات خاص كودكان. همه نياز 
توان به تصميم رسيد. نظريه تصميم» مديران - مديران كتابخانه - را به ابزارى بسيار مفيد براى 

ايجاد فنونى مجهز ساخته است كه امكان مى دهد مشكلات به شكلى نظام مند شناسايى 

وبا آنها مقابله شود. 


رياضى 


نخستين تفاوت ميان نظريه تصميم و شيوه رياضى آن است كه به عقيده طرفداران اين شيوه استفاده از مدلهاى رياضى (به 


تصوير در آوردن برنامه ها وراه حل هاى مورد نظر) 
بهترين راه براى تعيين نتايج استء بدون آن كه مجبور باشيم تصميمى را به اجرا 
ص :الا 


1 مأك أرزعطرع‎ - )1(-١ 

؟-(5 -0 2م83 إعأوع رن 

ع جم - أع ون لاأقطعلا طعزقالا 305ل 
ع رع عله لاقطءلها. 


بكذاريم. جنبه منطقى رياضى براحتى در جارجوب نظريه تصميم قرار مى كيرد. اما هدف اولي شيوه رياضى تصميم كيرى 
ست يلكه مدل شازق امنت.: افراذق كدناين شبيوه زاابه كار مى كيرثك جود :زا تسللكر عمليات يا فحقق و اغلن نود زا 


دانشمند مديريّت مى دانند. از ديد كاه آنان شيوه رياضى به احتمال قوى نظريه علمى مديريّت را مطرح مى كند. 


بديهى است كه شيوه رياضى در مورد هر تحقيقى مى تواند مفيد باشد. اين شيوه موجب مى شود كه مدير يا محقق مشكل را 
بدرستى و بدقّت مشخص كند؛ امكان استفاده از نمادهاى رياضى را براى كميّتهاى مشخص و نامشخص فراهم آورد؛ و براى 
افرادفى كنع سول موتك تان اتداوكك انا نوراف | نا عنتفد قابل در كفا اميكة امن افيف كم ركه سل زافق 
منطقى و با ثبات است بسهولت دركك مى شود. آن را به ابزار بسيار ارزشمندى تبديل مى كند كه بويزه در حل مشكلات 
بيجيده منطقى يا تنظيم منطقي منابع اطلاعاتى و داده ها براى يعبين كميّت مورد استفاده قرار مى كيرد. 


طبيعى است كه اين شيوه در حوزه هايى جون خدمات فنّْى كه نسبت به ماهئّت هيج موردى ابهامى وجود ندارد؛ بيشترين 
زفقي را هرين تت اهل كشت "اقاهر اروب ون ركان اانه خصابيا ى حفن مواد الوق إنة مهأل ورم هر كنا تكانه ها كه 
ارائه خدمات بيش از سود دهى مالى مورد نظر است صدق مى كند. براى نمونه» در خدمات عمومى كمدّت اكثر كارهايى كه 
انجام مى شود براحتى تعيين نمى شود. (جكونه مى توانيد براى ياسخكويى به يرسشهايى نظير ارتفاع قله اورست در مقايسه با 
منابع احتمالى براى 


جين ماريل» شخصيت داستانهاى آكاتاكريستى ارزشى تعيبن كنيد؟ آيا ارزش تابع زمان صرف شده براى يافتن ياسخ است يا 
تابع استفاده اى است كه از اين ياسخ مى شود؟) بنابر اين» هنكامى كه شيوه رياضى در حوزه هايى به كار مى رود كه سنجش 
بشكر بز ميتائ قفاوت صووت مى: كيرد تير بكلا هتاف غلم » مشكاذت مده انع وذايه من ١‏ بد شفية:محد ودر اميت كه 


موجب مى شود شيوه رياضى به عنوان تنها روش مورد توجه نباشد» زيرا مدل رياضى تنها يكك جنبه از مشكل كلى را مى 


روابط انسانى 


بنابر شيوه انسانى در مديريّت كه بر نظريه هاى التون مايو متكى استء نقش مدير آن است كه براى نيل به اهداف سازمان» آن 


ل :تقناة ور :كاه من كارف تقدن اندارر ليها أيه 


نوعى وابستككى به روان شناسى اجتماعى و فردى به عنوان منابعى براى تكامل مفاهيم جديد مديريّت متّكى است. از آن جا كه 
ييروان اين شيوه هر فرد را موجودى اجتماعى روانى مى دانند» روان شناسى را به منزله مركز همه جنبه هاى مديريت تلقى مى 


مسأله آنان را به بُعد هنرى مديريت رهنمون مى شود. 
بنابر اين» مديريّت بايد نيازهاى روان شناختى هر يكك از كاركنان را دركك و تأمين و از 
تنوع كسترده عوامل روان شناختى كروه استفاده كند. اين شيوه از دو طريق در نظريه كلى 


مديريّت نقش دارد: )١(‏ نظريه روابط انسانى بر شركت و دخالت فرد در همه سطوح سازمان تأكيد مى ورزد و (5) راههاى از 
بين بردن تضاد را در يكك سازمان ييشنهاد مى كند. 


نقش عدر قراامن لثبيوه أن اسنت كه تأثير حيط واثيز افراد زا نر شازمان يه وشكة من شناصد :ان اميه درك راههباق 
ميانكنش و افراد سازمانها كمكك مى كند. 


در مورد اين مسأله كه آيا روابط انسانى فقط يكك شيوه مديريّت يا در واقع يكك نظريه استء بحثهاى زيادى صورت كرفته 
اشتة شايد روابط انسانى تنها يويايى كروه. روابط ميان افراد و روابط اجتماعى - روان شناختى افراد را بررسى كند. همان 
كونه كه بخش قابل 

توججهى از آثار منتشره درباره وي كيهاى مديريّت» كواهى مى دهند, مفاهيم عناصر 


الكيرشى :و موت سدعوان رهبر حائز اهميّت است. ترديدى نيست كه ادامه كار سازمانها و انجام وظايف متضمن رفتار 
السائن اسيك و هدازر ف سوواط قراف نا ك يكن ا اقواة. نانسا ماقرا تناكنة رك اتكمالا وو ماف كوناهى ددا ري كلق 


جِدّى خواهد 


حدم ]نا كتعات كدي" كو ته ووايظ الماش بيك كل كا سدس انق عر زم اقاق ياتنه ور وسار ماقي وا كدو آنا 


اعمنيت وقتار نمراتت از ااهكت آن :دز اخزا و مهار فعالتهائ مختلت كمعن ابت اتديده مى كردك. 


ص :هلا 


نظامهاى اجتماعى 


شيوه نظام اجتماعى اغلب با شيوه روابط انسانى ارتباط نزديكى دارد و با آن اشتباه مى شود. در اين جا تأكيد بر سازمانهاى 
رسمى و روابط ميان آنها وافراد است» حتى ممكن است كفته شود كه شيوه نظامهاى اجتماعى به روابط متقابل فرهنكى كه 
ناشى از ميانكنش سازمانهاى رسمى وافراد است مربوط مى شود. بنابر اين هدفء مطالعه نظامهاى اجتماعى كوجك با 
وابستكى بسيار به علوم رفتارى است. 


يكن انوي كاف اتن شنيوة ا كين كارف دوي كم رواسا دناس انيم كدداقرا دوو شك اماق نطوو دن 
يكديكر ارتباط دارند و براى رسيدن به يكك هدف مشترك به صورت هماهنكك با يكديكر كار مى كتند. اما توبجه داشته 
باشيد كه صورت آرمانى تدرت به دست مى ندامآ اضولكية دمت ثبى ابناء دن اتشحه: مطلوب آن است كه تنشها و 
تضادهاى ميان اعضاى يكك واحد كه از نظر قابلئتها و ميل به همكارى با يكديكر 


تفاوت دارند حل شود. نكته شايان ذكر ديكر روابط غير رسمى ميان اعضاى سازمان است كه ممكن است با نقش فردى آنان 
در سازمان هماهنكك نباشد. اين امر ممكن است به سازمان كمكك كند يا مانع ييشروى آن شود اما دليل آن را در نظريه 


نظامهاى اجتماعى 
بايد جست. سرانجام مديران بايد بافت اجتماعى را كه سازمات در آن فعاليت مى كثذه هم 


از نظر روند كلى اجتماع وهم از نظر روابط هر سازمان با سازمان ديكر مورد توجه قرار 


بنيان كذار شيوه نظامهاى اجتماعى جستر بارنارد بود كه با اعتقاد به اين كه افراد براى مقابله با محدوديتهاى شخصىء» زيست 
شناختى. روان شناختى و جامعه شناختى بايد با يكديكر همكارى كنند اين نظريه را مطرح كرد. اين شيوه ديد كاهى را به 
نظريه كل لديا تنك افو ده اسيك كتكين عياف 131 سا هاوه مله يكف اتناافواوء تشاع دقفا جار 


همان مشكلات و فشارى است كه فرد بدانها دجار است. از اين روء اين شيوه؛» شيوه رياضى را توازن مى بخشد. شايد ت ركيبى 


ازاين دو شيوه بتواند راه معتبرى را براى هر دو 


طرف اراثه دهكد. 


/٠١ ص:‎ 


حار كتيوه ونم كناى ملندورت بومكام كدسشافل واوظا بق امشائ تنا زمان كاملزراع آنان شكمن :وان در عار 


جه انتظارى 


نو قرو :ونا لوقه سان دافن كنك كد وان ونا مره راقن اعلا احم بو ليع بوسسففل ال تطو كه اويا فرظ 
نظارت (كه در يك جدول سازمانى مشخص شده باشد) اهميّت عمده دارند. نظام ديوانسالارانه (طبق تعريف وبر) تا حد 


زيادى بر اين شيوه متكى است. و از نظريه مديريّت كلاسيكك استفاده بسيارى مى كند. 


التقادى كه بر اين شيوة وازد شده آن:است كه اين شيوه ضد اسان 'اسث.و بيشتر.بر شغل و.وظيفة تأكين مى كدن تيز اقراة, امنا 


دراين شيوه به روابط ميان شغل و فرد توجّه 
شده اسثت)» از اين روء اين انتقاد صحيح نيست. 


حسن بزركك اين شيوه آن است كه به رغم قا اخ سيط لفاك سازمانهاى بسيار استوارى يديد مى أوردء لذا تداوم 
سازمان تضمين شده است. دولت فرانسه يس از جنكك دوّم جهانى نمونه اى كامل از سازمانى بود كه به رغم د كركونيهاى 


رااز ميان مى برند» ممكن است در مواردى درست باشد. اما يكك 


مدير خوب از توازن ميان شرح مشاغل براى يكك شغل و فردى كه آن شغل را دارد آكاه استء بنابر اين تحجر الزاماً اجتناب 


ري اله 
شيوه خودبخودى 


بيروان شيوه «خودبخودى» در مديريّت» معتقدند كه انسجام كروه و رفتار مكآر خودبخود از «رهبر طبيعى) كروه ناشى مى شود. 
در مفاهيم ابن شيوه ان ؤواناشتاسى اجتماع يوباي كروه و رشن هائ وؤان شتاغتن استفاذه شيده اسك سيالة عمده ان 
است كه اككر كسى اين شيوه را بيذيرد» ميان موفقيت جشمكير و شكست جشمكير فاصله بسيار كم است و خطر در اين 
واقعت نهفته است كه تعداد بسيار كمى ازمردم در يكك محيط فاقد ساختار مى توانند كار كنند. و اين شيوه تاحد امكان به 


ساختار كمى نياز 


/ما١:ص‎ 


دارد. بنابر اين هنكامى كه اين يرسش مطرح مى شود كه جكونه اعضا بدانند كه براى رسيدن به اهداف سازمان جه بايد كرد 


غالباً باسخ اين است كه هيج كس نمى داند. 


برخى افراد كا ركردن در يكك محيط فاقد ساختار را به دليل فقدان جهت. دشوار مى دانند» حال آن كه برخى ديكر به شرط 
كوتاه بودن مدّت ودر برخى موارد» آن را جالب و مفيد مى دانند. از اين روء اين شيوه هر جند به ميانكنش فرد و سازمان 
فاكل إسسة] 1ن ما شنوه وسو 5 اعد مالف اميك تافر عمدو روي كوه حزوى كيد تر فاللتهاف: خلاق لسياة 


أ شينتاء 
شيوه مشاركت 


در شيوه مشاركت اعتقاد بر آن است كه جنانجه به افراد امكان مشاركت در تصميم كيرىء بويزه در مسايلى كه بر آنها تأثير 
مى ككذارد. داده شود آنها به بهترين وجه به وظايف خود عمل مى كنند. [با اين تعريف] در اين شيوه تلاش مى شود ميان 
شيوه هاى رسمى كرا و خودبخودى توازن ايجاد شود. در شيوه مشاركت اغلب با استفاده از كميته به منزله ابزار تصميم كيرى» 


قدرت يك فرد نفى مى شود. بسيارى از كتابخانه ها از اين شيوه 


استفاده كرده اند و در جنين مجموعه هايى آزمودن اين شيوه معقول است. همه عناصر سازمان رسمى دست نخورده باقى 
ماند. اما در مورد ساختار» سلسله مراتب و شرح شغل كميته تصميم مى كيرد نه فرد. 


مزئّت عمده آن است كه استعدادهاء انديشه ها و مهارتهاى تعداد بسيار زيادى از مردم به كار كرفته مى شود, در حالى كه در 


قووه هاف ةركن ميك اس نلق استفادم مان عباوت جنك فكو هدر ان كك فكو مركن املك كاقل كزراق انيم مطلي تاشل: 
اما 


كميته احتمالاً كارآيى ندارد؛ كروهى است كه به بهاى اتلاف وقت نتايج بى يشتوانه اى به 


بار مى آورد كه هيج كس با اشتياق آنها را نمى يذيرد. از سوى ديككر عدم مشاركت ممكن است به مخالفت مستقيم با 
دستورهايى كه يكك نفر صادر مى كند منجر شود. 


الكقهالا ملشكورن داف وقق كد رارك بذ قدا امار كتيية زوق مدفيتك ابحطافه شود و كب كدان قندوه را ندا كان هل 
كيرد به آن اعتقادى نداشته يا قصد استفاده از نتايج 


أن زا تداشته باشد:افزاة بايد بدائند كه مشاركت آنان:قابيعن غواهك داش و ادازه قو 


ص:7/ 


عمل آنجه را كروه تصميم بككيرد اجرا مى كند. با وجود اين» اين شيوه ارزشمند است و اغلب در متون مربوط به كتابدارى 


درباره آن بحث شده اس 
شيوه جالش - ياسخ 


اين شيوه از نظر آن كه به افراد آزادى عمل و تصميم كيرى مى دهد به شيوه مشاركت نزديكك است اما ساختار آن رسمى 
است. تصميم كيرى اساساً فرد مدار است تاكميته مدارء اما افراد و حدودى رسمى براى به كاركيرى ابتكار در انجام وظايف 


دارند. 
شيوه جالش - ياسخ احتمالاً براى استفاده در بيشتر كتابخانه ها كاملا مناسب است» بويزه 
در بخشهاى خدمات قنّْى كه افراد آزادند با هر روشى كه نيل به اهداف سازمان را ممكن سازد عملكرد خود را ارتقا بخشند. 


نكنه ايخ اسث كه آزادق قرد يراى ثيل به كك هداق معن (مثلا فهرست اويسى 6:٠‏ كناب در هر ماه) دقيقاً عامل است كه 


فرد را بر مى انككيزد واكنشى مثبت به جالش مطرح 


شده نشان دهد. اين امرء بويذه در مورد افرادى كه فرهنكك آنان بر رقابت تأكيدى ندارد يا افرادى كه در عمل نياز دارند كارى 
روزانه و ثابت براى آنان تثبيت شودء هميشه صادق نيست. در جنين مواردى» مدير بخوبى مى تواند به فرد دستورهاى كام به 
كام بدهد و تأكيد كند كه اين يكى از راههاى انجام وظايف و ارتقا و تغيير در آن يذيرفتنى است. بنابر اين» براى افراد دو دل 
متت ايجاد مى كندء اما براى افراد جسور يا مبتكرى كه همان كار را انجام مى دهند» آزادى عمل قائل است. 


شيوه دستورى 


شيوه دستورى مخالف روش جالش - ياسخ است : طرفداران اين شيوه معتقدند كه مردم هم مى خواهند وهم نياز دارند كه 
اغلب با جزئيات دقيق به آنها كفته شود كه جه 


بكنند» بنابر اين مى توان اين شيوه را كامى فراتر از بررسى زمان و حركت(١)‏ تلقى كرديعنى راهى وجود دارد كه بهترين راه 
است و مردم مى خواهند و نياز دارند به آنها كفته 


شود كه آن راه كدام است. - اين شيوه بر حقوقء قدرتها و اختيار مديريّت تأكيد مى ورزد و 
ص :7/ 


. ١ لإننأك م1100 لمق عدا‎ - )1(-١ 


طرفداران آن معتقدند كه تنها افرادى كه در رأس سازمان قرار دارند مى دانند كه جه جيز 


خوب است و جه جيز كارايى دارد. بعلاوه دراين شيوه. مانند ذؤوة يقن اناعد ةعلس قدرت» خسشْتكه داقن ترناعته 
مى شود. با اين حالء اين انديشه در آن زمان همواره كارساز نبود و امروز هم در همه موارد نيست. در واقع امروزه احتمالا 


ميزان شكست اين شيوه در قياس با كذشته » اكر به صورت مداوم و طىّ يكك دوره زمانى ييوسته به كار رود» بيشتر است. 


تفاوت شيؤة فشغويض ا شيوة وسس: كراذن آن اشك كدحور شيو استورف بكة ورد قد ركشدة انا ذو شيوه رشنن كرا سلييلة 
مراتق سارزمان يعتى اذاره؛ مورذ تا كيبل اسك تابر اين ذو شبيوه دستورىء قدرت نك اداره ان كسى نشات :مى كيرد كه 


متصدى امور است و همين مقام احتمالا هنكامى كه توسط افراد متفاوتى اشغال مى شودء تأثير 


متفاوتى خواهد داشت. همجنين شيوه رسمى كرايانه به ارتباط دوسويه قائل و بر آن متّكى استء حال آن كه شيوه دستورى 
اين ارتباط را ناديده مى كيرد. 


ماقاطر: و اتكدراقية كه كان ذو موره ير كن انراد تنوه سعووى تعها يوه مرأن انك عمتسي ذركة لطربيا شيوة سمو وده 
تواند به شما كمكك كند تا مشكلاتى را كه در كشمكشهاى قدرت دخالت دارند بشناسيد» قدرت طلبى و مهار آن را دركك و 
اثرات كشمكشهاى قدرت را بر موفقيّت يا شكست يكك سازمان شناسايى كنيد. 


مهارها و توازنها 


عقيده اساسى در شيوه مهارها و توازنها آناست كه «قدرت مايه فساد است»» اين كفته حاكى از آن است كه فرد داراى 
كروهى نتواند مهار 


كامل آن را به دست كيرد؛ يعنى مناصب قدرت بايد متعدد و در مقابل يكديكر در حال توازن باشند. 


انا شك نضا نيفق إن كدو ترقى حبرت تان ابن سهانها وساف نواة تاجيتي مر كنا متادا مواق حل أ 
فرآينك ازدست مى زود متحي مدير نايك ازعهدة روان شتاسئ فرة. و كروةين آيذ.از ابن رو درجتين وضعى ممكن اسث 
مديريّت مستلزم 
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انجام وظايف و فعاليتهاى اضافى باشد كه ارتباط جندانى به اهداف سازمان ندارد. 


مساله عمده در اين روش آن است كه در يكك واحد ويه يا حتى در يكك شخصء رشد نامحدود قدرت بايد تا حدى تحت 
نظارت باشد. فنون نظارت و ايجاد توازن» مفيدند و مدير بايد از آنها آ كاه باشد. اما به نظر مى رسد كه در اين شيوه بيش از 


حد به ماهئت 
فاسد كننده قدرت و برخى از جنبه هاى رفتار انسانى كه كمتر مطلوب مى نمايد» توجه شده است. 
فرآيند مديريّت 


برخى معتقدند كه فرايند مديريّت هسته اصلى ومركزى مديريت است. اين شيوه جهار عنصر متعارف دارد: برنامه ريزى» 
سازماندهىء راه اندازى و نظارت» اين عمليات اساسى تا حدى به هم در آميخته الك كه فو نشعو فوا رقع كو روافعا نبو انل 


بدرستى زمان انجام هر يكك را تعيين كند. تنها زمانى كه اين كار مقدور است تقريباً وقتى است كه 
سازمان يايه ريزى مى شود. بنابر اين فردى كه از ابتدا كتابخانه اى را داير كند فرصتى 


سازمان را معتّن و روشن كند كه بهترين راه براى راه اندازى آن جيستء كا ركنانى متناسب بابرنامه انتخاب و انجام كار را 
مشاهده كند. 


كسى كه وظيفه سازماندهى مجدد يكك سازمان ياء تأسيس يكك واحد جديد در درون سازمانى به او واكذار مى شود.ء بايد 
فرآيند مديرئت را دركك كند. زيرا اهداف از قبل تعيين شده اند و اصلاح اهداف قديمى دشوارتر از خلق اهداف جديد اعت 


جنانجه كا ركنان فاقد برخى مهارتها باشند در آن صورت مديريّت با اين مشكل روابط انسانى روبرو مى شود كه : مدير تا جه 


نجه بابل بزنامه ها وسارماة راية منظورفتتاسى شتدة:نا توانانيهائ كاركنان موجوه غير دهد؟ سازماة جه عدت قل :ان آن 


كه تغييراتى بر آن حاكم شودء مى تواند در سطح نازلى كار كند؟ قبل از تغيير كاركنان جه اندازه عدم كارا يى 
و صرف هزينه قابل تحمل است؟ 


مديرى كه براى انجام همزمان طيف وسيعى از وظايف و فعالتتهاء آسوده خاطر نباشد موفقّت زيادى كسب نخواهد كرد. 
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خواستار آرامش مطلق اند» ساعتهاى متمادى وراى روزكارى معمول» سركرم كار هستند. اكر اين افراد سعى كنند در طول 
روزكارى؛ خود رااز ديكران دور نكاه دارند» مشكلاتى در روحيه كاركنان به وجود خواهد آمد. بندرت بيش مى آيد كه 
مدروق ماتال ققمة ركف برثامه واج راقن بيهر متف عو الى وا ناس واه با زداتتيشى #نراة قناز عن بو نظا وك ثابت است اما مراحل 
هر ركافه احقيالا يمرا ودام ذركرى كدور خال شكل كرى اسك قطان ماهد «النك نازر ابن سلس شذكن اس در 
حين طراحى يكك برنامه» بر هر جند برنامه ديكر نظارت داشته باشد و حتّى تعداد بيشترى را سازماندهى 


كنل 


فردى كه همه جيز براى او بايد در يكك شكل منظم خطى واقع شود؛ احتمالاً مصلحت نمى داند كه مقام مديريّت را در يكك 
بتكاف زرا يف ل اريت ندا ير 


سازمانها ممكن است نياز داشته باشند. 


شيوه هاى بكر 


فباة كرت كيقاة كفس شو شو هام عرزي تك عتوائياض كفددى دازف هدوان كارامده ا اسكاده از الله هاى موصووه 


نوشته هاى مربوط به مديريّت و مهمتر از همه 


تجارب خود به عنوان مدير» سبكهاى خاص خود را به وجود مى آورند. بنابراين» هنكامى كه فردى درباره سبكك مديريّت 
خود مطلبى مى نويسدء تمايل شديدى دارد كه به جاى استفاده از عنوان موجود. عنوانى منحصر به فرد براى آن بركزيند كه 


اين امر به 


«ناسامانى الفباى مديريّت» منجر مى شود. بسته به وضع فرد در اين زمينه» نام مذ كور مقبوليت بيشتر يا كمترى خواهد يافت. 


براى ديدن تنوع نامها كافى است عنوان مقاله هاى 


يك مجله مديريّت مهم (مانند هار وارد بيزنس رويو010))» راط يكك سالء يا عنوانهايكتابهاى مديريّت را كه در طول يكك 
سال :تسوت شه ست وى كيف ا اطول دقيق لمعمل رفع م كوا شيره وعد بدا زا قبن كك اكير هاضق قزايد لد كد 


دراين جا توصيف شده انك. 
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برخى انديشه هاء عمدهٌ به دليل آن كه متعلق به افرادى بوده اند كه تنها خودشان مى توانسته اند آنها را مورد استفاده قرار 


دهند» عمر سيار محدودى دارند. برخى ديكر 
بيشتر دوام دارند» سيس به دليل آن كه فقط براى مدّت زمان محدودى معتبر بوده اند كنار 


كداششةاهى كونك كاه خند سال علول فى كشك نا اكرات سوع معاد قوف هر صالء باشتاكمت درسي مياق مدتريك و 


كوه عاق مناه مدي شيخصا نن تواتك اعتبار 
انديشه هاى جديد را هنكام بيدايش آنها ارزشيابى كند. 


دو شيوه كه تا حدى در كتابخانه (وطيعا د سازمانهاى تجارى و ساير سازمانهاى خدماتى) ط دهه 197١‏ مقبولت يافت 


عبارت بود از مديريّت بر مبناى هدف(١)‏ وتوسعه سازمان12). 


كتاب جورج اوديورن70) با نام مديربّت بر مبناى اهداف (ع (0920). اولي انكيزه رابراى مديريّت بر مبناى هدف فراهم 
آورد. اكر جه در بدو امر هدف آن بود كه از اين شيوه به مثابه وسيله اى براى هماهنكّى فرد و اهداف سازمان استفاده شود. 
انا آن كونه كه معمولاً اين شيوه به كار مى رود به تغييرات عمده در عمليات يكك سازمان مى انجامد. مفهوم اساسى در اين 
كير رقع اسقاى مدان داعف اذا كل ساذفاف عدسره سكو كارمتل مشيرظةه ا اذ اطداشو را براق هن خض 


تعيية فى كتدك. سيس انق اهداق كار ووؤاته واسهت فى يخشيد ويراق اوؤشيابى اجراي كازها مؤوة استفاده قران من كيرند. 


اما اغلاب ثابت مى شود كه آنجه به طور مجرد» ساده و روشى آرمانى مى نمايد» در دنياى واقعى بسيار ييجيده است. براى 
آماده كردن اهداف كلَى سازمان» مطلع ساختن همه سطوح كارمندان از اين اهداف» روشن ساختن اهداف فردى» حصول 
اطمينان از آن كه اهداف فردى هدف كل را يوشش مى دهدء و ارزشيابى نتايج» بايد دقت زيادى صرف شود. تجربه اصلى 
من در مورد اين شيوه نشان مى دهد كه در طول ٠١‏ - 8 ماه كه براى ابقاى اين شيوه لازم اسك تقرييا 1/82 از وقح محمول 
كار براى انجام فعاليتهاى فوق به 
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هدر مى رود. يس از يكك يا دو سال زمان صرف شده به مقدار قابل توجهى كاهش مى يابدء اما رسيدن به آن مرحله مى 


تواند صدمات قابل ملاحظه اى به كارمندان و مديران 

وارد كند. به طور مسلم» بدون همكارى كامل همه كارمندان -از كتابدار ارشد تاكارمندان 
دفترى ياره وقت - هيج اميدى براى به كار كيرى موفقيت آميز اين شيوه وجود ندارد. 

اما كاريردهاىق :ويه مديرقت بر .مهيتاى اهداق تشانكر مزاياي عمده اسث: 


ارتباط بيشرفته» افزايش درك متقابل مشكلات متقابل» هماهنكى بهتر برنامه هاء نككرش بهتر نسبت به فرايند ارزشيابى» استفاده 


بهينه از تواناييهاى مديرئتء و تا حدى 


اقزايشى ابكار وحعاة فيك درو يدف تبك كله ارو سؤاره عدر اناق ار وتيف السك راق اسحاريث 5 [ناايزا وشيدة اد 


مراحل وقت داريم يا خير؟ 


ارائه شده است. در اثر دبليو.جى. بنيس(كلابا عنوان توسعه سازمانى ماهتت» خاستكاه و جشم اندازهاى آن(ع). (1929) 


تعر يفمختصرى از مفهوم توسعه سازمانى داده شده است: 


«توسعه سازمانى واكنشى در مقابل دك ركونى استء يكك راهبرد آموزشى يبجيده براى دكركون ساختن باورهاء نكرشهاء 
ارزشها و ساختار سازمانها مورد نظر است تا به اين ترتيب سازمانها بتوانند با فناوريهاى نوينء بازارهاء جالشها و سرعت سرسام 


آور- 
قرورين :كر كرنها بيغرمار افونا 


اين كار معمولا-از طريق يكك كروه «سوم» صورت مى كيرد يعنى مشاورى بيرون از سازمان كه رخداد را بررسى مى كند و 


موقعتت يا موقعّتهايى را فراهم مى كند كه در آن 
كارمندان به طور مستقيم با مشكلات روبرو شوند. 


ملو نراق #وعه ينا زناتى وزاى :قا بد ادال عرتامه ها شان حك روف ايضاة كرهه انتب يطو كلى اذى روقن وا نتن قرا دن 


جهار كروه طبقه بندى كرد: )١(‏ روش ايجاد 
دك ركونى؛ )١(‏ تشخيص دقيق آنجه اتفاق مى افتد؛ (") استفاده بيشتر از جلسه ها؛ (6) 
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تغيبر كيفيّت روابط افراد. كاربرد جنين روشهايى به مهارت و تجربه قابل ملاحظه اى نياز 
دارد تا نتايج مثبتى حاصل شود و افراد بى تجربه اى كه مى كوشند اين روشها را به 
كار كيرند زيانهاى زيادى به بار مى آورند. 


جند سريرست را مى شناسم كه يس از كذراندن فقط يكك واحد درسى در اين مورد سعى كردند روش توسعه سازمانى را به 
كار كيرند و دجار دردسر شدند (در واقع يكى از آنان به دليل مشكلاتى كه در مورد كاركنان بروز كرد و نتيجه مستقيم 


كاربرد روشهاى توسعه سازمانى بود. از نظر سازمانى تنزل كرد.) 


موارد تنزل يا انفصال در نتيجه آزمودن يكك فن نوين ياانديشه معروف نادر است. با وجود اين تعداد دفعات رخداد جنين 


مواردى كافى است كه نشان دهد جرا فرد نياز دارد قبل از كاربرد يكك انديشه جديد مطالب زيادى درياره آن بداند. 


من بى برده ام كه معمولا در جنين مواردى فردى كه سعى مى كند يكك انديشه رابه كا ركيرد؛ بجز جند كلمه و عبارت 
كلاق اتات مكو يه لاست كبن دازف ام 


شناختى از آن ندارد (تا جه رسد به يكك انديشه جديد). همجنين دريافته ام كه ميان موارد 
تنزل» انتقال يا انفصال و افرادى كه در آزمودن آنجه انجامش براى آنان ساده نيست دجار 
كرفتارى مى شوندء ارتباط محكمى وجود دارد. 


بدانيد كه جكونه با مردم كار كنيد؛ (؟) قبل از كشف انديشه هاى جديد در زمينه مديريتء مبانى آن را بشناسيد؛ (") قبل از 


آزمودن يديده اى دوبار و يس از آن يكك بار درباره آن بينديشيد. 
نكته اساسى درباره هر انديشه جديد با شيوه متفاوت آن است كه قبل از كاربرد آن بايد ندفت درباره آن بينك يشيم. 
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كتاشناسى 


برا 
ى مطالعه ديشد 
يسدر 
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1١:ص‎ 


؟. دك ركونىء خلاقيّت و كتابخانه 
اشاره 


خلاقيت و دكركونى يا به ياى هم بيش مى روند. انديشه اى خلاق در صورت اجرا به د كركونى منتهى مى شود. و انديشه 
عا خلذق اقلت أو تين شرايط خاضل «عنى" ابد حكرقه ا رمانها او سر اتماذفيت) سودت رونة؟ ارو سبالةاق اك كدر 
اين فصل عمدهٌ به آن مى يردازيم. 

در طول سالهايى كه مديريّت را تدريس كرهه ام شايد هيج موضوع ديكرى بيش از خلاقت دانشجويان را به هيجان نياورده 


باشد. يكى از دانشجويان مقاله تحقيقى خود را 


ناعوان قاس سكعت خلاق توسط ما لمنا30)3 ازانه ورد السو يان دكر يناه ظررشقافن وياد كالب مقال ا مطالين 
اظهار داشته اند مبنى بر اين كه «نككرش من نسبت به خلاقت در ضمن كار در زمينه موزيكك (يا هنرء يا ادببات)» يرورش يبدا 
كردة انك اواك خالا عصبياته اق اكه بيت نه امراك امسا روات علؤاقة ازاز رد ومن شان عن ند كداية 
موضوع موجب مى شود دانشجويان درباره آن بيشتر بينديشند و بيشتر بخوانند. اما آنان اغلب» حتى يس از آن كه جند بار به 
طور نمتتاوت: كفتة شده است» 


اين نكته را فراموش مى كنند كه خلاقيت به بيدايش انديشه هاى جديد سازمانى و نظارت 
و دك ركونى كمكك مى كند. بنابر اين جنين مى نمايد كه قسمتى از اين مشكل در تعريف خلاقبت نهفته است. 
ص :17 
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خلاقيّت و مديريت 


به نظر مى رسد هر نويسنده اى كه مى كوشد به مفهوم خلاقيّت بيردازد به يك تعريف منحصر به فرد مى رسد. جند نمونه» 
حاكى از دامنه وسيع تعريفهاست و نيز نشان مى دهد كه جرا ظاهراً همه در درك معناى اين كلمه دجار مشكل هستند. به 
ادعاى دونالد مكينون(1١)‏ خلاقيت «فرآيندى است كه در زمان جارى است و اصالت» قدرت توافق ودرك از وي كيهاى آن 
است.٠١‏ ديويد كرين(؟) خلاقت را جنين تعريف مى كند «بهكاركيرى قدرت تخيل در واداشتن ديكران به انجام كارى.)؟ اما 
بنا به كفته جى.كى.بنت(*7) خلاقيّت عبارت است از «فعالت ذهن در موقعيّتهاى مربوط به طرحمسأله و حل آن كه نوآوريهاى 
هنرى يا فْنْى حاصل آن است.)” و جى.دبليو.هافل(؟) آنرا جنين تعريف كرده است «توانايى به ضابطه در آوردن تركيبهاى 
جديد حاصل از دو مفهوم يا بيشتر كه از قبل در ذهن وجود داشته است.)؟ برخى از اين تعريفها نشانكر يكك فرآيند استء 
خال أن كد ررض :ديكر بحاصل ابرق قر ]بنذ بزد ايه اند. أو نظر سازماتى تعريق شافل نت ركب بعديده) حت با آن كه كاملة 


مسأله «تباهى» فردى را كه از نظر هئرئ خلاق است» حل نمى كند» بهترين تعريف اسث. 


در يرداختن به خلاقيت با استفاده از تعريف هافل يعنى «تركيب جديد» مى توان ديد كه جرا اين ويد كَى براى سازمان اهميّت 


دارد. بى كمان سازمان بشدّت متأثر از محيط خود 
است و علاوه بر مركك محتوم و مالياتها به جيز ديكرى در زندكى مى توان اهميّت داد و آن 
غير اسك از سؤزى» قربا هر كدي :در ررهد ان اذ ؤماق اعباس ى كن كه اعد 


(تحيظ) باسرهت يمشن از خدى در حال تغهرا اسك از سوس ذيكر سازكاتها مارلكد اها باشعد :و ال زمان تأثن تبديرقف ذو 


ايالات متحده كتابخانه ها بخوبى مصداق اين نظرند» 

تيا مسولا با زعانياى شهار سازعاة بلسو سكن تن بلقا من رمد كفني ترك 
الها يقس دن كميث اقراذى ات كاز سيكة دونك رسنس كرا كديا كيهان اذ 
ص :973 
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قنبوه فا مختلق تظامهاق اماع تلقيق ده اسك انتقاده فى كتتد. سحاضل اديه مددرريقق سازماتهائ استوان وانسة هاقدقق 


بوده اسَبة: 


متأسفانه اين شيوه آن كونه كه براى يكك سازمان خدمات اجتماعى مطلوب است. در برابر محيطى كه بيوسته در حال تغيير 
است ياسخكو نيست. سبكك خودبخودى [در برابر تغييرات محيط] كاملاً ياسخكوست اما سازمانهاى مستحكم و ديريايى به 
وجود نمى آورد. دراين جا برخى از شيوه هاى ايجاد خلاقيت را در يكك سازمان منسجم مورد توجه قرار مى دهيم. شايد 
كاربرد تعدادى از اين انديشه ها منجر به ايجاد يكك نظام كتابخانه اى يوياتر شودء نظامى كه به روند سريع تغيير در جامعه ما 


ياسخ كويد. 

خلاقيّت در سازمان 

خلاقيت به سازمانهاء از جمله كتابخانه ها امكان مى دهد بيش از آن كه فقط بعد از وقوع تغيير نسبت به آن واكنش نشان 
واهكدة تغييراقى سار تدع را كدديزاق هوجو عفان فبرورق اسك به وجود آؤووتد: انا كك عند بر حكوثة اتديشة ها دين خلاقه 
رامى كيرد؟ يكى از بهترين راهها درك اين نكته است كه هر كس تا حدّى از قدرت خلاقبت برخوردار است و به اعضاى 
ستادى امكان داده شود كه خلاقئت خود را به كار اندازند. ظاهراً برخى از فنون كمكك مى كند كه ظرفئت فرد براى استفاده از 


ان قوّه واراثه تعداد 
زيادى انديشه جديد در مذدّتى كوتاه. افزايش يابد. اين فنون عملى به افراد كمكك مى كند 
كه بر ترس از كاربرد قوه تخيّل خود فائق ايند زيرا آنان را قادر مى سازد به عادات كودكى 


خود باز كردند و ببرسند كه جراء اككر جنين باشد جه و جككونه. در مرحله بعد براى يافتن ياسخ به تفص در محيط خود مى 


اما جند عامل را در مورد اين فنون عملتاتى بايد به خاطر سيرد. نخست آن كه كاربرد آنها بايد تابع يكك طرح يبشرونده؛ نه 
فعاليتى كوتاه مدت باشد كه يس از يكك يا دو روز كار خلاق صورت مى كيرد ( ويس از آن همه جيز به وضع اوّليه خود باز 
مى كردد). همجنين به دليل ماهيّت اين فنون» بعيد است كه نخستين تلاش نتايج مفيد زيادى به بار آورد. مبتديان در همان 
مرحله نخست خواهان دستيابى به انديشه هاى جديدند. در نتيجه مصمم مى شوند كه دوباره اين تلاش را تكرار نكنند. در 


واقع براى دستيابى قطعى به 


ص :15 


انديشه هاى سازنده بايد دفعات زيادى تجربه را آزمود وكار را تكرار كرد. 


مديريئت بايد بخواهد ازانديشه هاى اراثه شده استفاده كند. هيج جيز نااميد كننده تر از آن نيست كه از فردى انديشه هاى 
جديد خواسته شود» وى آنها را ارائه دهد و سيس ناظر آن باشد كه به غفلت و فراموشى سيرده شوند. يس از جنين تجربه اى 
انديشه هاى ارائه شده از نظر كمى و كيفى كاهش خواهد يافت» بديهى است كه بسيارى از ييشنهادات» احمقانه يا غير ممكن 


توضيحى وجود داشته باشد. 


هستندء از وضع موجود به طور نسبى انتقاد مى كنند ويس از رسيدن به يكك تصميم [براى اجراى آن] اراده اى قوى دارند: 


اقروة بو آذه براع قرة غخلاق كاركردن ذو بكة كروه تر كقاءو.همراه نا آثان دشواراسث: 
انواع تفكر خلاق 


5 آثار ل فيفك نفك خلاق اساسا جهار نوع تفكر خلاق معرفى شدهاست (به خاطر داشته باشيد كه مراد از 
خلاسق دراين جا نمونه اوليه اى است كه شكل مى كيرد و بيان مى شود) اين جهار نوع بوضوح با اين تعريف تطبيق مى كنند 


و مى توان آنها 

راافويات ردم كتايكاته هروه انعا سيقرا انه قرط آن كه هدو مانا بد له برش كر 
خلاق به عتراة عن لا تفكف نا زهان باش 

در نوع اوّل تفكر خلاق شيوه اى منطقى و عملى دخالت دارد. مسأله. يكك مشكل 


وضعيتى است كه در آن نوعى عدم توازن وجود دارد براى تصحيح اين وضع فرضيه اى تدوين مى شود و سيس از طريق يكك 
رشته آزمايشهايى كه بدقت برنامه ريزى شده باشدء به تجربه كذاشته مى شود. نيروى ابتكار تا آن جا در اين قضيه نقش دارد 
كه افراد دخيل 


يكك شيوه برنامه ريزى شده و منطقى مورد تأكيد قرار 


ص :10 


مى كيرد:, 16 - 4 8 - 4 , )6( - 8 . از جهات بسيارى ممكن است جنين به نظر آيد كه در اين شيوهء خلاقدت از شيوه هاى 


دركر كبر اكه (بزؤة از ديد شترع) با :وجود اق 
مفاهيم جديد» شيوه هاى جديد و نمونه هاى جديد ممكن است از اين طريق به وجود آيند. 


نوع دوّم تفكر خلاق, كه با شيوه منطقى ارتباط نزديكى دارد؛ تفكر مسأله كشايى10)نام دارد. تفاوت شيوه منطقى با اين شيوه 
آن است كه شيوه دوّم بر تعريف دقيق مسأله تأكيد زيادى دارد. بديهى است كه اين دو نوع تفكر خلاق با يكديكر مرتبط اند. 


در واقع 


هر جهار نوع تفكر به يكديكر وابسته اند و اين كفته كه از اين جهار نوعء تنها يكى به كار مى رودء اعتبارى ندارد. 


نوع سوم تفكر خلق ييوندل انديشه هاست. انواع كسترده اى از انديشه هاء تجربات» موقئتهاى مشاهده شده و نتايج ان 
موقفعها تجن ]ري و سين وطاق مكتاتن بج كاد كار موقط ع فونكل برك إن فون موود فاده وزاك قل يكن لافيت ا 


حد زيادى براين نوع تفكر استوار است. مفاهيم نتايج و انديشه هاى غير مشابه اخذ مى شود 


و سيس در كنار يكديكر قرار مى كيرد و تلاش مى شود به اين سإأل ياسخ داده شود كه: اكر جنين شود جه؟ جه اتفاقى 
خواهد افتاد؟ جه روابطى حاكم است؟ مى توان آن را 


مورد استفاده قرار داد؟ اكر اينها به هم مرتبط شوند جه روى خواهد داد؟ از طريق اين فن مفاهيم جديدى به دست مى آيد. 


يكى از متداولترين مفاهيم در جند سال اخير» يعنى تداعى آزاد70) تلاشى است تاانديشه هاى بسيار بيشترى» بيش از آنجه كه 


معمولاً به سطح خود آكاه مى رسد به اين 


سطح آورده شود. تصور بر آن است كه ميان سطوح ناخو دا كاه و خودآ كاه در شخصثت انسان تنها شكاف باريكى وجود 
دارد و سطح ناخودآكاه به دلايل كوناكون انديشه هاى بسيار زيادى را سركوب مى كند. از آن جا كه معمولاً: نمونه هاى 


شفكر انسان كاب هق 

يافته استء آنها به دشوارى مى توانند ارتباطء هدف يا روابط تعداد زيادى انديشه را با 
كوك بعد كام حت فى ترائتن تصضويرى كلى ال انها زا بعلت كتداع زاف اقديقه بها 
ص :18 
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را تكان مى دهد تا از نمونه معمول كه در آن بوده اند رها شوند و نمونه هاى جديدى تشكيل دهند. همجنين تداعى آزاد 
امكان در آميخته شدن انديشه هاى ناخودآ كاه را با انديشه هاى خودآ كاه فراهم مى سازد و به اين ترتيب باز هم دامنه نمونه 
هاى احتمالى افزايش مى يابد. نتايج تداعى آزاد اغلب بى نهايت بى سابقه است (كاه تا حدى كه هيج كس نمى تواند معناى 
آنها را بفهمد). 


اكنون وقت آن است كه عنصر دوّم اين تعريفء يعنى بيان نمونه هايى را كه از اين تفكر خلاق حاصل شده است مورد توجه 
قرار دهيم. تنها زمانى كه شخصى بتواند يكك مفهوم جديد را به نحوى منتقل يا بيان كند كه ديكران آن را بفهمند مى توان 
كفت كه فرآيند حقيقى خلاقيت انجام يذيرفته است. خط ميان فرآيند خلاق و غير خلاق» به روش انتقال 


انديشه به ديكران و يا به ميزان انتقال آن بستكى دارد. ممكن است شخص انديشه هاى بكر زيادى در سر داشته باشدء اما 
جنانجه نتواند آنها را به شكلى فهم يذير بيان كندء در آن صورت آن شخص فرد خلاقى نيست. اما نوابغ خلاق ممكن است 


در زمان خود دركك نشوند» واين حاكى از قصور آنان نيستء اما در دوره هاى بعد ديكران مى توانتد آنان را 
ذركك كنند:ومورد قدرداتى قران دهند. شابد از خطرات خلاق بودن آن باشد كه ممكن 
انطع شحمل دوك دوادو هر كمد منا فق النريته هاف كات عرزا هن كمة جانة | ميت اميك 


هر مدير امور ادارى كتابخانه ممكن است از جهار نوع تفكر خلاق بهره جويد. اكر هر جهار نوع تفكر درهم ادغام شوند 
ممكن است به دو جيز دست يابيم: (1) اين ادغام ممكن است. موجب بيدايش تعداد زيادى انديشه و روش بكر براى اجراى 
عملنات كتابخانه شؤدء :و (؟) اين ثموته هنامى توانندابا تحدافل كسيحتكى با تموته هاق سازفان متناست شوند: استفاذه از 


مديريّت مشاركتى به طريقى از همان مفاهيم بهره مى جويد. كسيختكى يا عامل اختلال كه ناشى از كاربرد انديشه جديد 


كه مديران براى به كار كيرى فنون تفكر خلاق بيشترين مقاومت را نشان دهند. 


ص :/41 


تشويق تفكر خلاق 
به فرض آن كه شما به عنوان يكك مديرء علاقه مند به تشويق فكرهاى ابتكارى كارمندان كتابخانه خود باشيد, براى اين كار 


جه كامهايى از نظر سازمانى و سريرستى بر 


مى داريد؟ بنابر تحقيقات» اشخاص بسيارى مدعى آن هستند كه مدتهاى زيادى است احساس مى كنند يكك سازمان سنتى» 
راههاى 


تشويق فكر ابتكارى افزايش تمركززدايى و تصميم كيرى و تفويض اختيار است (بنكريد به : فصل * در مورد تفويض اختيار) 
(همجنين توجه داشته باشيد كه وجود كتابخانه هاى شاخه اى ممكن است معنايى بيش از عدم تمركز خدمات نداشته باشد.) 
حي اكر تفكر اتكارق بر اثر انه حركة افرا بش نيابد» باز خورد همه سطوح و شناخت دقيق افزايش خواهد يافتء كه 


عدم تمركز بايد به آزاد شدن مرزهاى بخشها و قلمرو قانونى همراه باشد تا تماس و ارتباط بين بخشها افزايش يابد. براى نمونه 


بررسى كتابشناختى را تقريباً هر واحدى از 
كتابخانه مى تواند انجام دهد. تصور كنيد كه اين فرآ يند تمركز يافته بوده. اما نتايج 


رضايتبخش حاصل نشده است. همه واحدها مى توانند شيوه هاى جديد را بيازمايند. براى آن كه كمى نظارت بر كار صورت 
كيرد» ارتباط ميان بخشها بايد افزايش يابد. افزايش ارتباط و شايد كمى رقابت مى تواند موجب ييدايش فكرهاى ابتكارى 
شود. ارتباط بيشتر وضعتت را كمى بر تنش مى كند كه موجب تحريكك ذهن خلا-ق مى شود. اين ارتباط به طور طبيعى 
وضعى به وجود مى آورد كه در برخى فنون انديشه زايى» شبيه سازى مى شود. جنين ارتباطى ميان بخشها ممكن است منجر به 
كشف ديد كاهى جديد در مورد وظيفه يا مشكلى شود كه بايد انجام يا حل شود. هر جه كار تخصصى تر باشد اين احتمال 
كمتر مى شود كه شخصى كه آن رانجام مى دهد با اطلاعات كوناكونى روبرو شود كه به وسيله آن بتواند مسايل را با هم 
تركيب يا خلاقيتى از خود بروز دهد يا با ديدكاه جديدى با مشكل روبرو شود. به جاى آن جنين شخصى احتمالاً در دام نمونه 
هايى براى انجام كار خواهد افتاد كه از آن رهايى نخواهد يافت. 
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انكلند و مارس(1)ء, ه. * اشاره كرده اند كه سازمانهاى بزركك در مقايسه با سازمانهايكوجك, ممكن است جالش بيشترى 
اناد كتكن وي الطباق كدري باق داقن انض عسولا ساوها تنا رزو كك تسيكيه ساونانياى كوبك بول بتر ب 
تحقيقات و فعالتهاى ابتكارى اختصاص مى دهند. از آن جا كه در سازمانهاى بزركك ميزان انتخاب افراد و ديد كاهها بيشتر 
اكه كه بد انطرا قو فين تطارك قفيق كران داوتديكة سازهافة كرسيكه ورا وقوين جلك .ادق من من لزاقة كود 
كاركتنان ركف كناستانه ككف عموس با آمو وشكافى را ركف كتابذاره وا خالا كك غير ستخسيصض نا داوظاب تشكيل فى 
انفنن كا اسار كاملا تيا سدقم دوق شك حي وفيض هو واتل هر ضير كوه شرف وير قاف الكزه كار كردق ا لقراد 
متخصص است. در جنين وضعى» خواندن مطالب مربوط به خلااقبّت و كاريرد آنها در مديريّت بغايت اهميّت دارد. حفظ 
رابطه با حرفه از طريق روزنامه ها و كنفرانسها كمترين كارى است كه شخص براى اجتناب از قرار كرفتن در جريان راكد غير 


محيط كار» جشم انداز فرد ودامنه انتتخاب منابع» 


انديشه هارا وسعت مى بخشد و ميانكنش دو علاقه يا بيشتر ممكن است موجب ييدايش يكك تركيب (ييوند انديشه ها) يعنى 
يكك انديشه خلاق شود. از برخى جهات در يكك كتابخانه كوجك. كتابدار محيط مطلوبى براى مديريّت خلاق دارد. در جنين 
كتابخانه اى كتابدار براى انتخاب وظيفه و شيوه هاى مسأله كشايىء برنامه ريزى و تصميم كيرى از استقلال زيادى برخوردار 
است. همجنين كرجه ممكن است اين كتابخانه فاقد ميانكنش افراد حرفه اى در ضمن كار باشدء اما كتابدارانى كه به تنهايى 
كار مى كنند» در يكك مسير 


بسيار تخصصى باقى نمى مانئد» زيرا مسلوال فراهم آورى كتاب» فهرست نويسى» مرجع و كردش كتاب هستند. اكر كتابدار آن 
كدرخورضن افجال ياكند كديرا كارهاف رودي وتشارف داقع باشل فر نفو وكتيراق برتانه روي خلاق وقت شري 


وجود دارد. ويز كى شخصض خلاق آن اسث كه كا ركردن مستقل را دوست دارد و دثباله روى را تمى يسندد اين هر دو ويؤ كى 
با وضع كتابخانه هاى كوحكك تناسب دارد. 
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در خود كتابخانه (صرف نظر از اندازه آن) » بايد تلاشهاى ويزه اى به منظور تشويق خلاقيّت در كاركنان فرودست صورت 
كيرد. در هر واحد يكك سازمان اعمال استبداد در مهار و تفويض اختيار آسان استء جنين شيوه اى معمولاً يكك محيط باثبات 
و صرفه جويى هاى مقياس(١)‏ به وجود مى آورد كه اغلب خواسته مديران استء اما بهترين روش براى ظهور انديشه هاى 
نيوك شوو الكتود! !لفك مية ل نوو قروو شقان امرك ع مه نياع نيا كود را تدى | ذ تعزمييهااو عيتادانك رادها بذائيد 
كيفيّت توليد 

آنهنا بهثر خواهد بوه حتواابخ حاضل فروق اساي متشاركت و اجراق كان اسك ابن موضوع براي داتتجوياة دسعيان تيز 
كاربرد دارد و مهم نيست كه سطح يبجيدكى يا اهميّت آن جقدر باشد. با استفاده از دانشجويان دستيار كتابدار كارها را به 


صورت غير 
متمركز انجام مى دهد (براى نمونه؛ اكر آنها را تعيين خط مشى مشاركت دهد). اطلاعات 


دستياران جيزى نيست كه بزركك منشانه به آن بخنديمء زيرا ديد كاههاى نو آنان منبعى غنى از انديشه است. از آن جا كه داده 
هاى استفاده كنند كان نيز به شكل دهى يكك كتابخانه و به تداوم برنامه اى كه جوابكوى نياز آنها طي يكك دوره زمانى باشدء 
كمكك مى كندء نظر آنان را نيز بايد جويا شد. 

فنونى براى بيدايش انديشه هاى نو 

دراين بخش فنونى را مورد بحث قرار مى دهيم كه براى ييدايش انديشه هاى نو به كار مى رود امَّرا موفقيّت هر فن به دو 


قاعده 0 دارد: 


همه اين مطلب را دركك كنند» هر جند ممكن 


است زهاتى كه يك انديشه غريب به زبان اورذةه فى شوده كيكاه صداق نفس نفس زون شنيذه شوو ثرا غيار قضاوت 
حركات اعضاى ظاهرى و جسمانى بدن بيان مى شود. جرخاندن جشمهاء بالا بردن ابروهاء روبر كرداندن» از ينجره به بيرون يا 


لتقف كروك ههه كنا شن ارزشان ذهو وو 
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فقط هنكامى كه مردم در يكك كروه بحث مى كنند بايد نككاه كرد و ديد كه جككونه اغلب جنين رفتارهايى از آنها سر مى زند. 


اما جنين ارزشيابيهايى در اين مرحله افرادى را كه 
انديشه هايشان به اين نحو مورد انتقاد قرار مى كيرد از ادامه دادن باز مى دارد. 


؟ - همه انديشه هايى كه در مرحله نخست جلسه مطرح مى شودء بايد ييشنهادهاى جدّى تلقى شود. و در مرحله ارزشيابى 


مورد بحث قرار كيرد. اين كار دشوار استء زيرا 


محقم كد و هه كاك كه رفس التق ها 1 هقد اتكبتاته :اسك كدا يكف زناه 1 نينا اكلانتك وف خواعة بو آنا به حم 
كد كسد نظ رق أمان شود ريه طود كفا عا غير قاس )1 نعلسة اعفم الا كبكيةة رم خورى يا وققن حيه تزافو كسد قد 


هر ييشنهادى را به طور جدّى مورد بحث قرار دهندء» اميد موفقيت وجود دارد. 


فنونى كه مشوّق ارائه انديشه هاى جديد و تفكر مى شود سه دسته اساسى طبقه بندى شده است: فنون تحليلى» فنون تداعى 


آزاد و فنون رابطه اجبارى. 
فنون تحليلى و خلاق 


قبوه لل براي حداشن الناشة «زسبار م مساله كشاى منظق . متكق: الست بلا نظو فون ا راسد شه فق تحليلن ريز لشتزيق 
استعداد بالقوه را براى وضع كتابخانه دارد: صورت بردارى از ويزكيهاء داده - ستاده و تحليل شبكه اى. 


تهيه سياهه وي كيها 


تهيه سياهه ويزكيها داراى دو فرآيند است: )١(‏ ويزكيهاى عمده يكك مسأله خاص بدقّت جدا و سياهه اى از آنها تهيّه مى 


شوده و (7) تغيبراتى كه مى تواند در هر يكك از 


ويذكيها به منظور حل مسأله داده شود مورد بحث قرار مى كيرد و ازاين راه حلها سياهه اى تهيّه مى شود. سيس ازهر تغيير در 
هر ويزكى سياهه اى تهيّه مى شود تا مشخص شود كه آيا آن تغيير بر ساير ويكيهاى مندرج در سياهه اثرى دارد يا خير. نكته 
اين جلسه 


به وجود آمدن تعداد زيادى انديشه جديد براى تغيير و ارزشيابى آنهاست. 


براى نمونه» مسأله ممكن است كاهش موجودى آماده فهرست نويسى باشد. كروه براى حل مسأله كرد هم مى آيند و كار را 
با تهيه سياهه اى از وير كيهاى مسأله آغاز مى كنند 


- جريان اطالاعات» ذخيزه مواد فهرست نشده» فهرست نويسى توصيفى» فهرست نويسى 
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تحليلى» كا ركنان متخصصء كاركنان غير متخص ص ابزار» فضاء بايكانى» آماده سازى و مانند آن. در اين سياهه تا آن جا كه 
مقتضى به نظر برسد به جزئيات يرداخته مى شود. سيس افراد كروه هر مورد ذكر شده در سياهه را مورد بحث قرار مى دهند و 
تغييراتى را براى سرعت بخشيدن به كار فهرست نويسى در همه مراحل ييشنهاد مى كنند. سرانجام اين مسأله را مورد توجه 
قراو م هك كه ا تعيرانك ملوافى :درن كف لخر زه (اذ مومع واشت سداق انوبا كت وها رفاك نمو نش هافق 


كار كزتى #فهرست توسى ‏ تخليلى“ بايكانى» اهادة سارىئ وتمائتد آن) اترامى كذازديا شير 


ارق اناده طور يتطق تر كار ف داود كر أن كه افرات هيو لذ خين رو قوووف" تند كد ار عله مدائل و همزا 
حلهاى احتمالى سياهه اى تهتّه كرده اند. از آن جا كه اين افراد با انديشه هاى از بيش فرض شده درباره آن كه هرجيز جككونه 
تان ناشك در عليه شر كحدمن كشد ممكة أشثك نوا نشد يه فدن كاف كن عق انل انفوة كنف ابن ديل ديكرق انث 7 
نشان مى دهد يكك بار استفاده يا استفاده منقطع از اين فن ممكن است نتايج نامطلوبى به بار آورد؛ تكرار تنها روشى است كه 
مردم را وادار مى كند انديشه هاى از بيش فرض شده را كنار بككذارند و براستى راه حلهاى مختلف را كشف كنند. 


داده - ستاده 


هر جند فن داده - ستاده كاملا شبيه به فن سياهه نويسى ويزكيها مى نمايد, اما جند تفاوت اساسى ميان اين دو وجود دارد. 
نخستء در اين شيوه مشخص مى شود كه جه نتايج مطلوبى (ستاده) بايد به دست آيد. دوّم شخصى خارج از كروه شركت 
كننده در بحثء» ستاده را تعيين مى كند. به اين ترتيب كروه با مسأله اى مواجه است كه راه حل مشخصى براى آن تعيين شده 
است: وظيفه كروه آن است كه جكونكى سازماندهى مجددٍ وضع را براى رسيدن به آن نتيجه بررسى كند. اين امر كروه را 
وادار مى سازد كه راههاى بسيار بيشترى را در مقايسه با آنجه احتمالاً در روش تهيه سياهه از ويزكيها بررسى مى شود, مورد 


توجه قرار دهدء زيرا راههاى بديهى در بسيارى موارد با نتيجه مطلوب وفق نمى دهد. 
باز هم مثال موجودى آماده براى فهرست نويسى قابل استفاده است. فرض كنيد كه 
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مدير كتابخانه نتيجه اى را براى موجودى انباشته شده مواد انكليسى زبان تعيين مى كند. 


مثلاً مواد جارى به زبان انكليسى بايد طى ينج روز يا كمتر از نظر خدمات فنى آماده شوند. كروه بايد همه عوامل مربوط به 
موجودى جمع شله را در نظر بككيرد» سيس همه منابع در دسترس (داده ها) كه مى تواند به رفع مسأله موجودى انباشته شده 


كمكة كند بابد مووة بروسى قرا كرف مركت عمدة اين شيوة آؤ ابت كد عمق آن كه دن مقاسه نا 


روش تهيه فهرست از ويزكيها بحث با صراحت بيشترى مورد تأكيد است» كروه بايد دامنه وسيعترى از راه حلهاى ممكن را در 
مقايسه با روشهاى احتمالى ديكرء مورد توه قرار دهد. 


تحليل شبكه اى(١)‏ 


تحليل شبكه اىء به بيان ساده» تهيّه سياهه اى از وي كيهايى است كه به شكلى دقيق انجام مى شود. همه مواردى كه معمولاً به 
عنوان ويزكى در سياهه درج مى شود در يكك شبكه دو بعدى قرار مى كيرد. اين شبكه تضمين مى كند كه همه تركيبهاى 
احتمالى مورد توجه قرار خواهند كرفت. از اين روء اين فن تا حدى يكك فن رابطه اجبارى است و نيز فنَى تحليلى از اين نظر 
كه هر مربع شبكه بايد قووه بروسى قرا كبرى در اين شنيوء: اقنديشة ها وزوواطل ديد كه |سقمالأ دن ووشهاي ديك ندينة 


كرف شده است ممكول اسة بخوبى ديده شود. 


ويث كيهاهع١١‏ 
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فنون تداعى آزاد 
سيال سازى ذهن 


در تجارت و صنعت جحند فن تداعى آزاد به عنوان وسيله ايجاد انديشه ها و فراورده هاى نو بسيار عمومّت يافته است. در فن 


اساسى سيال سازى ذهن از قواعدى كه 


قبلا مورد بحث قرار كرفت با دو تفاوت مهم استفاده مى شود. نخست آن كه هر جند يكك موضوع كلى براى بحث بايد مورد 
نظر باشدء هيج تعريف دقيقى از مسأله ارائه نمى شود. دوّم آن كه هر نظريه؛ انديشه يا ييشنهادى - مهم نيست كه تا جه حدى 


بى يروا و آزادانه 
بيان شود - مورد استقبال قرار مى كيرد؛ در واقع آنها را به طور فعال مورد تشويق قرار 


مى دهند و مى طلبند؛ همجنين هيج كونه واكنش منفى اعم از شفاهى يا از طريق زبان حركتى نبايد ابراز شود. مادام كه 
انديشه ها مطرح مى شود جلسه بايد ادامه داشته باشد و شركت كنند كان تشويق مى شوند ا اصلاحات يا تعديلاتى درباره 


انديشه هايى كه قبلا مطرح شده اندء ارائه دهند. نظر آن است كه براى يكك موضوع يا يكك مشكل حداكثر شيوه هاى ممكن 


فراهم آيد. 
شيوه سيال سازى ذهن جنانجه عاقلانه و با تعداد كمى از افراد (© تا 8 نفر) به كار كرفته 
شود مى تواند شيوه هاى بسيار زيادى را براى حل مسائل يكك كتابخانه به وجود آورد. 


اكر افراد جديدى به تناوب وارد كروه شوند نوع انديشه هاى مربوط به يكك مسأله واحد تا حد قابل ملاحظه اى تغيير خواهد 
كرد أشنايى كامل افراة .به تموثه هائ تفكر يكديكر كمكك مئ كند كه ازركوة اجتناب شوة. انديشة اى كه در يقث اين فخ 
قرار دارد آن است كه تا سر حد امكان بينشهاى جديدى فراهم آيد. 


فن كوردٌن(١)‏ 


شركت مشاور است كه جند كار كتابخانه اى انجام داده است. اين شركت خدمات نسبهٌ غير متعارفى دارد: يكث كروه طراح 


مبتكر كه 
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ادعا مى كنند در ايجاد فر آورده هاى جديدى كه به درخواست شركتها ضنووت كرشه اسةة هر كر شكست تخورده اند قن 


كوردن مانند فن سيال سازى ذهن است با اين تفاوت كه تنها رهبر كروه مشكلى را كه بايد حل نشود مى داند. به كروه واقعى 
تنها يكك 


نشانه مبهم داده مى شود زيرا جنين تصور مى شود كه هركاه كروه دقيقاً بدانند مسأله اى كه به آن مى يردازند جيست»ء بى 


درك يك يادو انديشه ثابت :را اخمان واحساس جواهند كرد كه مسأله راحل كرده اند به محض آن كه بديهى ثرين زاه 


جلها متتكياة رةه انى عقيدة حريان انيه غار اشرق حواهد كرف شير كرو ن ميت "يناك كلى يكف فسألة 
است مثلا به جاى آن كه كفته شود «جكونه يكك مجموعه كتابخانه را اداره كنيم» مى كويند 
«جكونه كارها را اداره كنيم)؛ جنين شيوه اى كمكك مى كند از وضعى كه افراد در آن نسبت 


به يكك راه حل ييشنهادى موضع بسيار انتقادى يا دفاعى دارند اجتناب شود جه در غير اين صورت افكارى كه دامنه وسيعترى 


دارد» “امف نه ز نان اده نشوة: 
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فْنّ كوردن در مقام روشى براى دستيابى به انديشه هاى خلاق براى كتابخانه به آسانى مثلاً روش سيال سازى ذهن يا تحليل 
شبكه اى انجام نمى شود. در فن كوردن مدير بايد مهارت زيادى داشته باشد (كه بايد بحث كلى را كه آزادانه جريان دارد به 
يكك مسأله خاص مرتبط سازد). و اعضاى كروه براى ارتقاى اين فن به سطحى بالا بايد تمرين زيادى داشته باشند. كاركنان 


كتابخانه وقت لازم را براى تشكيل كروهى كه بتواند به نحوى موفقتت آميز از فن كوردن استفاده كند» ندارند. 


نشست غير رسمى 28 فيلييس نوع ديكرى از روش سيال سازى ذهنى است. كروه بزركى از افراد (شايد 8١‏ نفر) به كروههاى 
كوجكتر 0 يا # نفره براى بحث تقسيم مى شوند. سيس اين كروهها به سيال سازى ذهن مى يردازند و در رأس هر كروه 
رهبرى وجود دارد كه انديشه هاى افراد را ثبت مى كند. هنكامى كه كار كروههاى كوجك تمام مى شود همه آنها كردهم 


مى آيند و رهبر هر كروه انديشه هاى آن كروه را ارائه مى دهد. 
افراد كروه بزركك سيس انديشه هاى ييشنهادى را به بحث مى كذراند و به جابى مى رسند 
ص ١٠١6:‏ 
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لعن لك سات هى كوا عتعور كنا يفانةا كاوير» القع راعلق كد شر كلق مه كار كان كارا عور رقا اليك 
بالتكلونت اف ررس نادف كة او ناه تع ب تنوك :لبشه هارا 'فدعو ررك التفادى زر ما كفة كاين امن فى 
تواند تعداد ييشنهادهاى مطرح شده را كاهش دهد. مسأله ديكر براى كتابداران» مشكل تعطيل كردن كتابخانه براى يكك روز 
كامل به منظور بريايى جنين جلسه هايى است و لازم است كه نشست غير رسمى مانند فن كورذن توسط افراد تمرين شود. اين 
مشكلات نشان مى دهد كه هزينه هاى يادكيرى احتمالاً براى كتابخانه سنكينتر از منافع خواهد بود. 


فنون ارتباط اجبارى 


تفاوت ميان فنون رابطه اجبارى و دو روش قبل آن است كه بيش از آن كه بحثى صورت كيرد» روابط بر قرار مى شود و 
كروه بحث» كروه كوجكى است. اين روش تا حد زيادى بر احتمال رويداد تصادفىء به دست آوردن فرصت تحريكك نظريه 
عا خدية إردواة أوطتا عن مود متف برسنيدان ارق برس كار كر كين الوه حلط كوه كو شك اتي اةافن ركنا لسار 
(فهرست. تهتّه سياهه و هدف متمركز) همه به تداعى خودبخود يا اختيارى بستككّى دارد كه بر دو انديشه راه حل يا مسأله 


متفاوت تحميل مى شود. 


٠.‏ سن 


فن فهرست 


فوافيانة روقئئ انيت "كقاية حاف سل يك وبا لااخامن لازاه انديقة هاف جمد رد كمكه من كندة نا اين فى أعضائ كرزه 
دور هم جمع مى شوند و دستور نامه اى (مانند دستور نامه كتابخانه) را به طور تصادفى باز مى كنند. بندى از صفحه باز شده 
را انتخاب و انديشه يا مفهوم مورد بحث در آن بند را ثبت مى كنند و كتاب را مى بندند. دوباره كتاب به طور تصادفى باز مى 
شود و بند ديكرى انتخاب و محتواى آن ثبت مى شود. سيس اين دو انديشه كه ثبت شده اند در ارتباط با يكديكر مورد بحث 
قرار مى كيرند. جه نمونه وجه انديشه هايى از بررسى اين دو مفهوم با يكديكر به وجود مى آيد؟ اين فرآيند اتتخاب و 


مقايسه به ملت جند ساعت ادامه مى يابك. 


٠١ ص:2‎ 


فنّ تهيّه سياهه 


در اين شيوه سياهه اى از مفاهيم» انديشه هاء خدمات و غيره مورد استفاده قرار مى كيرد. اين سياهه توسط كسى استخراج شده 
كه هدف واقعى آن را نمى داند. مقوله هايى كه بايد در سياهه آورده شود به كرد آورنده داده مى شود و به او دستور مى 


دهند كه موارد بيشترى را اضافه كند. سيس كروه هر مقوله سياهه را در ارتباط با ساير 


بحثء به جاى آن كه به طور تصادفى انتخاب شود به وسيله يكك نفر تهيّه مى شود. 
فنْ هدف متمركز 


درفن هدف متمركز سياهه اى از انديشه ها يا مفاهيم از بيش طرح شده به وسيله كسى كه خواهان حل يكك مسأله خاص 
است تهتِه مى شود. اين سياهه شبيه سياهه ويزكيهاست. سيس هر مقوله سياهه با يكك رشته از مقوله هايى كه به طور تصادفى 
از يكك وازه نامه يا دستنامه در همان زمينه تحقيقى انتخاب شده است. جفت مى شود. سيس كروه درباره جفتهاى حاصل 


بحث مى كند تا به انديشه هاى جديدى كه از اين مقايسه اجبارى حاصل مى شود. دست يابد. 


هر سه فن ارتباط اجبارىء اكر به صورت عاقلا-نه مورد استفاده قرار كير ند به احتمال قوى از نظر ارائه خدمات عمومى در 
كتابخانه سودمندند. اين فنون ممكن است مفاهيم جديدى براى رفتار مراجعان و نيز خدمات جديدى بديد آورد كه احتمالاً به 


اتحةاه ساق واقعا من خب اشعد وناو اوقل تزه كتر ياشده تكران ان تكن اررشسة استث كه 
اكر انتظار مى رود از اين فنون انديشه هاى مفيدى حاصل شوده بايد آنها را به طور منظم 
به كار كرفت. فقط در اثر تمرين است كه افراد با اين روشها خاطرى آسوده تر بيدا مى كنند 
و اجازة مى دهند كه تخبلاتشان آزاداثه يه برواز درآ بد 

تفكر تحليلى و تفكر خلاق 


براى ابقاى يكك سازمان كارآمد و يويا دو نوع فرآيند عمده تفكر وجود دارد: تحليلى و خلاق. تفكر تحليلى - علمى كه به 
فسأله كشا معظوف اسكة تفكرق اساسى اسث: 


١١17: ص‎ 


اين تفكر در موقعيتهاى آشفته نظم را حاكم مى كند. در اين نوع تفكر براى هماهنكى حداقل توافق» ارزش قائل مى شوند. 
تفكر تحليلى از راه تجربه منطقى» دقيق و مطالعه به 


حل مشكلات مى يردازد. اين نوع تفكر كه با روشهاى علمى كه تيلور و ديكران ييشنهاد كرده اند مرتبط است تحليل شغل» 
توصيف شغلء هزينه هاء منافع» هزينه. معياربندىء نظريه» روشهاى حسابدارى و تحقيق را به طور كلى مورد توجّه قرار مى 
دهد. ورود به همه اين موضوعها از د يكك ديد كاه منطقى - عقلانى صورت مى كيرد. اين نوع تفكر تداوم و توانايى ييشرفت را 


تراج سي قر د نايك رروله 1ن كلف اوقا هر كال مقرو سك شك تان ود عولياات رة زائه تورف اس 


تفكر خلاق تا حدى فاقد ساختار و غير قابل بيش بينى است و اغلب غير منطقى مى نمايد. اين نوع تفكر براى جهشهاى بزركك 
لازم - كه فاصله اى واقعى با كذشته ايجاد 


كن و يراق نوما و فسال كاف داشدى يك سازماة فمرورئ اسقه هر ديري كه فكر كس انم شكر اهس قدازد ديالا 


سازمان خدماتى راكدى به وجود مى آورد كه خيلى زود 
خود را دور از نيازهاى جامعه مى يابد: نااميد كننده است كه بسيارى از مديران نيازى به 
تواناييهاى خلاق در سازمانهاى خود - بويزه در كتابخانه ها احساس نمى كنند و به مفهوم 


خلاقيت و جايكاه آن در سازمانها و مديريّت توجه بيشترى مبذول نمى دارند. در طول سال تحصيلى 1918-74 خانم دكتر 
سى.متوير - دوران(١)‏ استاد دوره كارشناسى ارشداز دانشكده كتابدارى و اطلاع زسائى وانشكاء كاليفرثيا دن لولس اتجلس: 
در مورد ديد كاههاى مديران كتابخانه هاى بزركك عمومى در ايالات متّحده با توجه به موضوعهاى جارى در اداره كتابخانه 


تحقيقى انجام داد. جند يرسش او به ابتكار و خلاقيت و كوشش 
براى يرورش اين فعاليتها در نظام كتابخانه مربوط بود. وى دريافت كه تعداد بسيار كمى 
از مديران نقش خلاقبت را در سازمان درك مى كردند و بدين لحاظ نظامهايى داشتند كه 


ظاهراً از نظر مسائل مربوط به يودة و كا ركان (بوؤه ووائظ اقراد) مشكلات كمترى داشت هر يعلد تحليل دكتر ووران هنوز 
كامل نشده و بقيه كار بايد انجام شودء اما اين 


داده ها ملأد اين انديشه است كه خلاقيّت در يكك سازمان ممكن است كمكك كند كه آن سازمان كار آمدتر باشد. 
ص:8١١‏ 
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هنككامى كه براى تشويق انديشه هاى جديد و ادغام آنها در تفكر تحليلى كوشش ستجيده اى صورت مى كيرد» كتابخانه 


استفاده كنند كان و كاركنانش را به طور يكسان بر مى انكيزد و به زندكى آنان راه مى يابد. كتابخانه در دنيايى كه سرعت 


تحؤّلات در آن بيش 


از هر وقت ديكر است موجوديتى است كه آينده اى دارد. از آن جا كه يكك كتابخانه» مخزن اطلاعات استء وجود ابتكار در 


آن ضرورت استء زيرا سرعت كهنه شدن اطلاعات بسيار بيشتر از كذشته است. امروزه بيشتر استفاده از اطلاعات مورد تأكيد 
است تا داشتن آن و اكتون كتابخانه در برانكيختن تفكر خلاق جايكاهى اساسى دارد. اكر 


قرار باشد كتابخانه در آينده به عنوان يكك نهاد رشد كند وبا جامعه اى كه آن را ايجاد كرده ارتباط مستمرى داشته باشد» 


مديريّت خلاق امرى ضرورى است. 


كتاشناسى 
براى مطالعه بيشتر 
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. قدرت» اختيار و جوابكويى 
اشاره 


دوف واالغمان ايفان حاف علو از ضار قاترق دولك كاشنى سن شوق ايفان شاف اعسامض جوندر ملاسات 
خصوصى وجه در ارتباط با شركتهاى تجارى» قدرت و اختيار خود رااز سازمان مادر و هيأت اداره كننده آن كسب مى 
كنند. در 


اين فصل مفاهيم و فنون اساسى مديريّت در ارتباط با قدرتء اختيار و يكك مفهوم دو جانبه يعنى جوابككويى مورد توجه قرار 
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كتابخانه ها كه معمولا بخشى از سازمانهاى بز ركترند» مديران خود را با برخى مسائل جالب مربوط به قدرت و اختيار مواجه 
مى سازند. بدون شكك يكى از اوّلين جيزهايى كه براى يكك مدير ضرورى استء آن است كه ميزان قدرت و اختيار مقامى را 


كه به او واكذار شده بروشنى بداند. بسيارى از كتابداران تازه كار زمانى كه متوجه مى شوند قوانينى بويذه 


دن ارتساط با قير هيلك د امغبال #تا انه وجوه ذاره شكقك رمدم مونل وستطون كلى لوق قواتية ار حك فيائ ابالق» 
استانى و شهرئى(1) تضويب مى كنند؛ اما ون برخى از كشورها مسأله حدمت كتابخانه مهمتر ان آن اسث كه به اختيار قاثونى 


على بو كةالشوة بنابراين (براى مثال در كشورهاى اسكانديناوى) از قوانين و مقررات دولتى استفاده مى شود. 
بعللاوة قواتيج على كهااق كتايكانه ها بد علون القن دن لها قا درده قت شود ممكق 
ا 


-١‏ اين تقسيمات مربوط به به ايالات متحده آمريكا است . - م. 


اسك تاثبر قوق شكفة: اورف بر آنجه يكك كتابخانه احتمالاً انجام مى دهد يا نمى دهد داشته باشد. براى نمونه در سال 2١1975‏ 
كتكزه افريكا قائون حقوق هذى .را از تصؤيت: كذزائي. ان آنجا كة به موحجب: آن قائون همه شهروئدان بايذ از خدمات 


در واقع بيشتر كتابخانه ها در برنامه هاى خود تجديد 


نظر و آنجه را به نظر ضرورى مى آمد اصلاح كردند. اما مفهوم خدمت مساوىء از نظر قانونى» از آنجه نخست انتظار مى رفت 


يبجيده تراست. 


حداقل يكك نظام كتابخانه اى بادادستان محلى ناحيه بر سر روش تأسيس كتابخانه هاى شاخه اى دجار مشكل شد. بيشتر 
كتابخانه هاى عمومى در آمريكا يكى از سه روش اساسى را براى تأمين بودجه كتابخانه هاى شاخه اى به كار كرفته اند. در 
يكك روش بودجه موجود بر تعداد كتابخانه هاى شاخه اى تقسيم مى شود كه كار سنكينتر و هزينه هاى بيشتر براى برخى 
مناطق در آن منظور نمى شود. در روش دوّم» بودجه را براساس ميزان استفاده» يعنى استفاده از مواد در منزل» يرسشهاى مرجع 


كه ياسخ داده مى شود. يا برخى ديكّر از راههاى استفاده» تقسيم مى كنند. متداولترين روشء ادغام اين 


تفاسياف اعفاد ويه انها تدلو هين كيرف اد روفي تمدن فى كيد كد ان سيك كا جاه هاف عه إلى كسرواق افا دهاز 


آنها زياد است 


(هزينه بالابى دارند) مى توانند خدمات مورد نياز جوامع استفاده كننده خود را انجام دهند. در نظر اوّل» اين روشهاء بويزه 
روش آخرء به نظر عادلا-نه مى آيد وقانون حقوق مدنى را نقض نمى كندء اما در عمل در نمونه ما جنين نبود» زيرا دفتر 
دادستان محلّى ناحيه جند مورد از نقض بالقوه قوانين ايالتى و دولت مركزى را كشف كرد. هر جند اين كتابخانه در ارائه 
خدمات نامساوى به استفاده كنند كان عمدى نداشتء اما اين نظام در عمل جنين كرده بود و نتيجه (نه قصد) جيزى است كه 
داد كاههانكران آنند. 


آنجه در تقسيم بودجه براساس ميزان استفاده يا تقسيم بودجه موجود در نظر كرفته نشده استء تركيب متغئر يكك جامعه است. 
فرض كنيد كه كتابخانه اى براى رفع نيازهاى جامعه محلى مجموعه اى فراهم كرده باشد (مثلاً براى كروهى كه عمدهٌ از طبقه 
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فحن رونت تتتكي ل له است) تشتكامن كداانن جافئعه به لواعئ تغمر يندا كند كه دوصه افراف ان بو استباتنانيها تفكيل 
دهند. ممكن است مشكلاتى يديد آيد. مجموعه اى كه در بدو امر براى كروه اوّل در نظر كرفته شده بود ممكن است براى 


جامعه دوّم جاذبه 


كمترى داشته باشد. در نتيجه استفاده از كتابخانه كمى كاهش خواهد يافت واين به كاهش مختصرى در بودجه منجر خواهد 
شد. در اين مرحله جرخه اى يديد مى آيد كه كسستن آن كار دشوارى است - يول كمتر و قيمتهاى روبه افزايش» تجديد و 
نوسازى يكك مجموعه كامل را هر جه دشوارتر خواهد كرد. 

نظام كتابخانه اى لس آنجلس كه كتابخانه هاى شاخه اى آن به جوامعى كه از نظر نؤادى در حال تغيير بودند نخدمات ارائه 
مى داد» با اين مشكل برخورد كرد. نتيجه كزارش دادستان شهر بدين شرح بود: 


مان كزئة كافيلة كه شد معان كردق واد عه در ظاهن برطرقك انوك نا نه لكان مين ونس يه كوقه اف يمام قبن 


كه از نظر عمليات» اثر و نتايج براى همه نزادها يكسان نيست. در نتيجه» 
تفاوتهاى موجود در اختصاص منابع كتابخانه ميان سفيديوستها و اقلئتها موجب يديد آمدن 
مشكلات جدّى قانونى» تحت قوانين جزايى و اساسى ايالتى و دولت م ركزى مى شود. 


هر جند به دنبال اين كزارش هيج اقدام قانونى صورت نككرفتء امنا كتابخانه» هيأت مديره كتابخانه و ديكران را برانكيخت تا 
وضع را به طور كامل مورد تجديد نظر قرار دهند. در سال » كمى افزايش بودجه و اختصاص مجدّد منابع؛ به بهبود 
توازن ارائه خدمات كمكك كرد. 


اين مثال نشان مى دهد كه جككونه «نوشتن» انجام كارى آسان استء اما باز هم مى بينيد كه دجار كرفتارى بالقوه و مشكلات 
اجتماعى قانونى هستيد. حتّى زمانى كه مردم بهترين نيأت را در سر دارند ممكن است مشكلاتى يديد آيد وجنين هم مى 
شود. اكر در مورد قانونى بودن يكك وضع سلألى داشته باشيد» بيشتر كتابخانه ها به يكك مشاور 


قانونى دسترسى دارند و شما مى توانيد از آنها نظر بخواهيد. اما به خاطر داشته باشيد كه يكك نظر فقط بهترين ب رآورد از 
جكونكى تفسيرى است كه دادكاهها ممكن است از نكته 


قانونى مورد سلآل داشته باشند. اككر بر اساس نظريه قانونى دادستان ناحيه يا شهر عمل كنيد» باز هم ممكن است شما را به دليل 
نقض قانون كناهكار بدانند» اكر جه ممكن است 


١١7١ ص:‎ 


شمارا مجازات نكنندء زيرا شما بر اساس نيت ياكك عمل كرده ايد (يعنى اين نظر مشاور راهنماى شما بوده است). براى 


كتابخانه ها اين نوع نظريه هاى قانونى مى تواند بسيار با 


اهميّت باشد. در نتيجه به عنوان نمونه» كتابخانه ايالت كاليفرنيا صورت سالانه نظريه هاى 
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كلى دادستان ايالتى را با توجه به موضوع مسائل كتابخانه؛ به عنوان راهنما براى كارهاى 


ميحلى و عالق معت حش كصد را ضورق ارخ | كلر هباكل. عرو طايه #تدركه وان و بجر ا بكري درو كنا اماي لبد كدو 


است اين مفاهيم در آن زمينه مورد بررسى قرار كيرد. 

قعدرت 

قدرت» توانايى انجام كارى است ؛ اختيار» حق انجام كارى د بنابر اين ميزان تأييدى كه از ششخص دارنده قدرت» صرف 
نظر از مقام يا اداره» مى شود. قدرت اورا تعيين مى كند. قدرت مديرئت اغلب به وسيله توانايى ياداش دادن» وعذده ياداش» و 
يس كرفتن ياداش (يا تهديد به يس كرفتن ياداش)؛ تنبيه كردن (يا تهديد به تنبيه) و اخراج (يا تهديد به اخراج) فرودستان 


نوارك كاه هن لو هيكا نحي كاردا درام سهد وار فاته قد وركدون عب اناك مفمر ل تدكاو اماس لوقه وا 


تشكيل مى دهد. اينها در اصل مجازات عدم تطابق با اختيارات يكك سريرست يا عدم يذيرش آن است. 


ازيكك ذبد كاه كيك 'قدرتث عتضمن باداشن براق يذيرشن امار اسم تكته جالى كه ادر اكثر بحنياق معاصر ذريارة قدرث 


كه تشانكر 


آنجه اغلب ناديده كرفته مى شود ماهّت ذهنى قدرت است. در مورد اين كه يكك مقام يا شخص تاجه حد مى تواند از 
قدرت برخوردار باشد نظريه هاى مختلفى وجود دارد. همجنين در مجوزهاى موجود براى سريرست و فرودست يكك جنبه دو 
طرفه از قدرت وجود دارد. فرودستان از يكك مجوز بسيار مشخص برخوردارند كه آن را عليه سريرستان به كار مى كيرند: 
قرفت كاز نو كوافاض عنهاق #ولبد النهانه كرو مدان با امققاده لابن سجوق بن فو ان كل كارع كتند نر خوعب آسيب ديد كن 


١١7:ص‎ 


سوء تعبير عمدى دستورات يا فرمانها روشى است كه فرو دستان اغلب آن را به عنوان حربه اى عليه كاريرد يكسان قدرت يا 
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مجوز ديكر كارمند اعتصاب اسث. هر جند بيشتر كتابخانه ها كا ركزاران يكك واحد دولتى هستند و درايالات متحده معمولا 


اجازه ندارند اعتصاب كننئدء اما اين مجوز در 


واقع وجود دارد.مبناى قانونى كه عليه اعتصاب كارمندان دولت وضع شده مورد اعتراض قرار كرفته است و كارمندان به رغم 


جنبه قانونى آن بارها اعتصاب كرده اند. 


كروههاى خارج از سازمان نيز مى توانند بر مجوزهاى موجود براى فرو دستان اثر بككذارند. اتحاديه هاء انجمنهاى حرفه اى و 
كروشهيكاي فاوام عاك ى خاصع ان ترائقد بوديكة ملاسة ا اذازه كند كان 1ن مفارهاين واود ا ووكة يكن أذ اينات كدفنق 
تواند در بسيارى از كتابخانه ها از مجوزهايى استفاده كند كميسيون خدمات شهرى است. اين مجوزها براى مديران و نيز براى 
رق دسعتاذ كاريرد د ياست 1ت امعمو لل فز سان كسا عيض > كسكس خوامدد حون كبسيونيا روانم 
قدرتمندند زيرا مى توانند تصميمهاى مديريّت را كه ناظر بر ترفيع» امتت شغلى يا دوره آزمايشى است لغو كنند. رسيدكيها 


معمولا طولانى و بيجيده است و اين روند براى برند كان و بازند كان 


دعوا نوميد كتنده استء به دليل امكان دخالت مديران كميسيون مديران تمايل دارند از تصميم كيريهايى كه احتمالاً موجب 
مى شود كارمندى تقاضاى رسيدكى كندء اجتناب كنند. بنابراين وجود جنين كميسيونهايى مانند يكك مجوّز قوى در برابر 


٠. 3 


شمو ماع >موكوف ا رهاض كو اميق ككن اعبال نكم وح سام راقن "كلمن اعد ولايد كدت اسع ة ورا رشان تاسطلوت 


جل كر شن اسك سحززاهاى مشي كداورك (ننعة ها) معيولا أ ع فاع كنت (باداشكها) :دو ابقائ رفقان تطلرت اثر كبعرع 


دارد. 


١١0:ص‎ 


در سال ١1400‏ » دى كارت رايت(1) آثار نوشته شده در مورد قدرت مديريّت رابررسى كرد.” اين بررسى هنوز يكى از بهترين 


خلاصه هاى ادراكى از انواع قدرت مديريّت است. كارت رايت قدرت را در ينج مقوله طبقه بندى كرده است. 

١‏ -قدرت ياداش بر اين عقيده فرودست استوار است كه سريرست قدرت اعطاى ياداش را دارد. 

؟ - قدرت قهرآميز بر اين عقيده فرودست استوار است كه سريرست قدرت اعمال تنبيه را دارد. 

٠“‏ - قدرت مرجعيّت بر اين تمايل فرودست استوار است كه با سريرست و قدرت جنين شخصى همكام و هماهنكك شود. 
*- قدرت مشروع براين عقيده درونى شده فرودست استوار است كه سريرست حق رهبرى فعالئتهاى آنان را دارد. 


ه-قدرت تخصص بر اين عقيده فرودست استوار است كه سريرستان دانش و مهارت خاصى دارند كه موجب مى شود 
هدايت فعالتتهاى فرودستان به وسيله آنها منطقى باشد. 


بخش اعظم قدرت مدير تركيبى از اين مقولاءت است كه معمولاً يكك يا دو مقوله در آن غالب است. هنكامى كه مديرى از 


قدرت تخصص و مرجعيّت قوى برخوردار باشد 


بندرت ساير مقوله ها مطرحند. هنكامى كه قدرت و تخصص ضعيف باشد معمولاً درباره قدرت مشروع يرسشى حائز اهمتت 
وجود دارد. جند دفعه اين عبارت را شنيده يا به زبانى آورده ايد كه «فلانى نبايد مصدر آن شغل باشدء او هيج جيز درباره آن 
نمى داند)؟ زمانى كه شخصى. بى آن كه زمينه اى غنى در كتابدارى داشته باشد به مديريّت يكك واحد كتابخانه منصوب مى 
شودء به نظر مى رسد كه همواره يكك دوره آزمايشى وجود دارد كه طيّ آن افراد حرفه اى كتابخانه در صددند ببينند مدير تا 


جه حد 

از دانش تخصصى برخوردار است. جنانجه اين افراد مدير را فاقد جنين دانشى بيابند» كشمكشى بر سر قدرت درخواهد 
كرفت. هنكنامى كه به قدرت از ديدكاه ينج مقوله ذكر شده بنكريم آن قدر كه احتمالا از ديد كاههاى ديكر مى نمايدء 
خطرناكك و تهديد كننده 


١١8:ص‎ 


00-١‏ - 311 نا. 


اختيار 
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همه سازمانهاء از جمله كتابخانه ها به مسأله توزيع قدرت و اختيار در درون سازمان توجه خاصى دارند. همان كونه كه قبلا 
ذكر شدء اختيار حق انجام كارى است و به مقام فرد در سازمان بستككى دارد. امّرا اين تعريف براى بحث در مورد اختيار 
نفدو فك واها كاف اكه ان :وق اسن [لاهر مكف وقالء نان خرف درنارة العاق ,و ساكقاربا إفاثه تعر مش سيف اذ 


اختيار ارائه داده اميت 


اختيار را مى توان ظرقيت استفاده از همكارى ديكران براساس مقام رسمى و هركونه باداش روانىء انككيزه يا مجوزى كه با 


مقام رسمى همراه است تعريف كرد. ظرقيت استفاده از همكارى ديكران 


دوق اتكته ير لقن وبي اتحووفانى كدر عبان 1ق انياانه شه أشك العبانا قرة ناميده مى شود. مقام رسمى الزاماً با 
قدرت ارتباطى ندارد» اما هنكامى كه مجوزهاى زيادى در اختيار آن مقام كذاشته شودء با قفدرت سروكار داريم. اين تعاريف 


از طريق مقام 

دسح لعجا هنا رسب لذريك سائعة نويع سكم كان اففرق رار سمي دوس تسدياتن 
كاربردى به هم وابسته اند. در عين حال در اين تعاريف كوشش شده است كه مفهوم سازماندهى به 
عنوان نظامى مورد تأكيد قرار كيرد كه درون آن روابط ميان فردى بر حسب اختيار مقرر شده 
بازيكراق سازعاقة ياف ابسة:» 


كارهاق آنهنا و توضيه براي آبقا يا بر كنار آثان براساس عملكردشان اسث. كاه مدير از عق ورسهدى برخوودان ات اما اين 
قابليت را ندارد كه براساس همان حق كارمندان را به انجام كارى وادارد. اين مشكل از ماهتّت ذهنى و دو طرفه اختيار ناشى 


مى شود. اختيار دو طرفه است زيرا هر فرد در اين فرآ يند از 

واكشهاى فيش بق شده أفراد ديكر كة ادر عباله كغالت كازتك بهعنواق ميناق واكشهاق 
خود استفاده مى كند.رفتار بيش بينى شده ممكن است محقق شود يا نشود. اختيار ذهنى 
ص ١١17:‏ 


)01(-١‏ - ولاطعأوعط لجا 


است از اين نظر كه برآورد هر فرد از اين كه ديككران جقدر بايد اختيار داشته باشند يا 


دارند» تحت تأثير ارزشهاى اخلاقى و معنوى فرد است. نظر به ماهيّت دو طرفه ذهنى اختيار شككفت آور است كه در يكك 


سازمانء بندرت اختيار مورد منازعه قرار مى كيرد. 


دوومك ناح سن برل غبار باكرا بدن كناف ادق متروظيك ان بابل شر فروردن ركك كروه با تياد ضاي من 


كيرد. اكر اين نهاد داراى مناصبى است كه از مقدار معّنى اختيار برخوردارند و اين امر از نظر 


كار كات شاغل هن آذ نهاد صحيح استء در آن صورت كاركنان جديد احتمالا ناجارند اين وضع را منيركة ]زر نضا كه 
معمولا- به مردم از بدو توأمد آموخته مى شود كه نقش فرودست بودن را بيذيرند؛ فرد معمولا- تعاريف سازمانى و انتصابهاى 


ناشى از اختيار را 
كران وكة اسذا انه ع ارد 


اكر جه اجتماعى شدن براى فرآيند قانونى شدن ضرورت دارهد. اما ساير عوامل هم براى يذيرفتن اختيار از همين اهمئّت 
برخوردار است. بايد يكك فرآ يند اعتباريابى210 


بيوسته وجود داشته باشد. يكك مقام ممكن است از اختيارى كه ميزان آن يذيرفته شده است برخوردار باشد؛ اما صاحب آن 
مقام بايد قابليت حفظ آن را نشان دهد و به طور معمول از طريق مهارتها و/ يا دانش حرفه اى - فنَى ازاختيارات آن مقام 
استفاده كند. يبرس-توس )١1987(‏ اين روند را مش -روعيت بر مبناى خب ركى40 نامى-ده است. به محض آنكه فرودست در 
توانايى يا دانش فرادست شكك كندء, آن شخص اختيار خود را از دست مى دهد واغلب بايد بر استفاده از مجوزها متوسل 
شود. با جنين كارى [در واقع] فرادست در صورت استفاده از هر مقدار قدرتى كه دارد به فقدان اختيار اعتراف مى كند. اين 


نحوه استفاده از قدرت ممكن است موجب انطباق شود اما جنين انطباقى مدّت زيادى نخواهد ياييد. 


نقش يا رتبه رسمى راه ديكرى براى مشروعيّت بخشيدن به اختيار است: اككر مقام شما در كتابخانه بالاتر از ديكرى باشد. در 


آن صورت شما بايد اختيار بيشترى از او 
ص:18١‏ 


0(-١‏ - ووععمءعط ومز103]15تلا. 
)0(-١‏ - عو أزعملاء لإه 3]10ماتأأوع). 


داشته باشيد. در كتابخانه هاء بويزه كتابخانه هاى بز رككء اختيار به مقدارى كم به جندين 


مقام تفويض مى شود. در اين ساختار هر سطحى بايد از اختياراتى برخوردار باشدء. اما هيج سطحى به اندازه سطح بالاتر از 
خود از اختيار برخوردار نيست. [بدين ترتيب] يكك نمونه سلسله مراتب قدرت حاصل مى شود. سازمانهاى ديوانسالارانه براى 
مشروعيّت بخشيدن به اختيار بر اين روش متكى اند. اما همان كونه كه يرستوس اشاره كرده است استفاده از خب رككى و نقش 
رسمى به منظور ايجاد حقٌّ داشتن اختيار» به تضاد در سطوح بالا منجر مى شود. در جنين سطوحى صاحب مقام نمى تواند در 


همه زمينه هايى كه اختياراتى در آنها به او داده شده است متخصص باشد. 


آن نوع رهبرى كه صرف نظر از تخصصهاى فنْى به وي كيهاى شخصى بستككى دارد؛ راه ديكرى براى مشروعيّت بخشيدن به 
اختيار است. يرستوس اين امر را مشروعيت بخشيدن «بر مبناى حسن تفاهم)(1١)‏ ناميده است و به نظر مى رسد كه عنصرى از 
مبناى 


كيرايى افسونى اختيار و بر در آن نهفته است. بدون شكك در جامعه معاصر تعداد كمى از افراد و در دنياى كتابخانه حتّى 


تعداد كمترى را مى توان در زمره افرادى دانست كه داراى 
قدرت جاذبه و كيرايى باشند. با وجود اين براى بسيارى از افراد» مبناى واقعى اختيارشان 
در مقام يا مهارتهاى حرفه اى نيستء بلكه در توانايى آنان براى كار كردن با مردم نهفته 


است. برخى از افراد تنها براساس آن كه «يكك فرد واقعى با علاقه اى خالصانه به مردم» هستند مى توانند از اختيارات زيادى 


برخوردار باشند. اين نوع افراد به دليل محبتى كه 
فرودستان و فرادستان به آنها دارند صاحب مقام مى شوند. 


يكك مدير بايد از انواع راههاى مشروعيت بخشيدن به اختيار و جكونكى عملكرد آنها آكاه باشد. اختيار يكك فرآيند فعال 
ذهنى و دو طرفه است كه در دو جهت جريان دارد؛ به سمت يايين از طريق ساختار سازمانى مقامهاء و به سمت بالا-از 
فرودستان به فرادستان. مبانى اعتبار بخشى به اختيار عبارت است از : يذيرش سنتى اختيار» خب ركى» مقام» رتبه و وي كيهاى 


شخصى. 
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ا لاه 
جوابكويى و مسوليّت 


هر جند جوابكويى و مسلآأليت(1) اغلب به طور مترادف با يكديكر به كار مى روندءاما ميان آنها تمايز قابل ملاحظه اى وجود 


خوابكق اسك 
ويزكيهاى جوابكوبى 
رابطه ميان جوابكويى؛ قدرت و اختيار مستقيم است. فرآيند جوابكويى شامل سه 


عامل اساسى است: حقوقىء قانونى و ادارى. از ميان اين سه عامل» دو عامل (حقوقى وقانونى) به خارج از سازمان مربوط مى 
وى تجوايكويي ادارى هر جند مى تواند خارج باشدء اما در اصل داخلى استء براى نمونه» كتابخانه دانشكاه در مقابل 
دج بك «الشكاء مهرا ركو أسكة. 


جوابكّويى قانونى به اعمال انجام شده و شكست در انجام برخى دستورات يا احكام قانونى مربوط مى شود و اغلب موضوع 
دعواها در مورد قوانين يا احكام دولت مركزى است كه به امورى جون استخدام برابر» شرايط مثبت كار و حمل و نقل روزانه 


دانش آموزان به مدارس با اتوبوس مربوط مى شود. احكام و قوانين محلى و ايالتى نيز بر 


عملزات كفا رك افد اتير ذارعه زهزا تدا كافنها ع كوافنت براق برقاو لاس ها وليل 


كوتاهى در رعايت حدود قانونى تعيين شده مجازاتهاى مالى يا جزايى تعيين كنند. حداقل يكك كتابدار به دليل نحوه به 
كاريردة جرييه عاق كناب كتانق كل التعه وحص بد هر كلد وين الاروشياى كناف كرقديوة كلا مفيو لاون كاركانة بها 


اعمال فى كنك و قووذ 

قبول هيأت امناى كتابخانه بودء اما آن روشها با قوانين مدنى در تضاد بود و هنكامى كه 
شكايتى در يرونده ثبت شدء بيامد آن يكك عمل قانونى بود. 

جوابكويى قانونى از دو راه عمده اجرا مى شود - از طريق دادكاهها واز طريق 
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دادرسى. از آن جا كه هزينه فرآيند قضايىء كاربرد مكرر آن را كاهش مى دهد. هيأت قانونكذار مى تواند تقاضاى دادرسى 
كند (و اغلب اين كار را مى كند) تا تعيين شود كه آيا 


مدير يا مبأسهء خواسته ها و / يا احكام هيأت قانونى را انجام داده است يا خير. دادرسى تحقيق» دادرسى مربوط به بودجه و 


توانايى 


كامكن لزاون خفن رك راسلا و وتدتحه ها '#خصتصص رذ ركنت كنا خا قكيها هدام كوف قو كحوم فوا دوكر بر 
از قسمتهاى ايالات متّحده آشكار استء بويه نسبت به آخرين نوع نظارت كه ذكر شد» آسيب يذيرند. 


در عين حال فرآيند نظارت قانونى داراى محدوديتهايى است. هيج هيأت قانونكذارى وقت رسيدكى به همه امور جزئى تمامى 
للساف رن كدر مقانل ان 


جوابكو هستند ندارد. از آن جا كه اين امور جزئى به مللأسه ها واككذار مى شود؛ تفسير معناى يكك حكم قانونى و آنجه بايد 
انجام شود تفاوت مى كند. هيأت قانونكذار معمولاً يكك ملأسه را در طول دادرسى مربوط به بودجه؛ هنكامى كه اداره اى 
درخواستى دارد يا وقتى شكايتى عليه آن اداره صورت مى كيرد. تحت نظارت قرار مى دهد. هر جند در طول فرآيند 
جوابكوبى» ارزشهاى قانونى حاكم استء اما مدير معمولاً طيف وسيعى از فعاليتها را بيدا مى كند كه هيأت قانونكذار تكليف 
آنها را معيّن نكرده است. در تصميمها 


وفعاليئتهاى اين طيف مداخله نمى شود. 


مشو كوي اقاراف ون تن قا مكنا مها مفتول النك راق اناك كولج و لمكيل كا ج انحا يدالة اعد بلحيةء د 31 


ابت كديون الاباك خوو مص ول قود هو ادل سانتى نان زكر كرف شود وراف مكنال ركد ره فداماتة وراك 
محدود كردن يا كاهش مالياتها ممكن است بدان معنا باشد كه كتابخانه مجاز نيست درخواست افزايشء» حتى تا حد قانونى 


موجود را بكند. 


ال اكه كناهانته د و قاد ولت كرا كوسف ليها رافك ا قتوزات ذولن كدر اهبا تدارى رضوية تظار ف ني كن 
موافقت داشته باشد. اما اين مقررات در صورتى كه دقيقاً از آنها تبعت شودء مى تواند كار فوق العاده زيادى براى كتابخانه 


ايجاد كند, زيرا اين مقررات بندرت براى مسائل مربوط به خريد مواد كتابخانه تنظيم مى شود. براى كسب 


1 


مجوزى استثنايى در مورد مواد كتابخانه اى» كتابخانه مى تواند در يكك فرآيند قانونى طولانى در كير شود. 


جوابكويى ادارى در مقابل دولت بيجيده» سياسى و آشفته استء زيرا واحدهاى مختلف ممكن است قوانين متناقضى بر مبناى 
يكك دستور قاضى صادر كتند. همجنين اغلب در مورد اين كه جوابكويى واقعى در كجا وارد استء ترديدهاى بسيارى وجود 
دارد» بويزه وقتى كه واحدهاى قانونى وادارى بر سر موضوع دعوايى كه ظاهراً ييروزى سياسى در آن عامل اصلى استء 
بايكديكر اختلاف يبدا مى كنند. 


مفاهيم مانت 


فعا كوقه عاقيا إشاوة تدعو كوي وليك كن لمحن كف قود مشر ريطو كامل عر ا كرست و اند 
كرف راكفين كند كد زد طوى كامل حعو ادكو راشكه ادس افيه ان شك قدية اوت هراز مر كف اسك رك ره 
يا يكك 


واحد مسلآلتيت يا اجبار دارد كارى را انجام دهدء اما فرد يا واحدى كه اين مسلآلليت را 


واكتذاونى “قنان رمه يقس زا قدو نكاما مو ارده كيم أو اكنةردط خنا دع وو لقف زا كذار قام تاقوا كن مي ده 


قر مراع مويك دون راد سد يكوا كذار شيم نط كود امه باشب 


هنككامى كه فردى وظيفه اى را كه به او محوّل مى شود مى بذيرد» در واقع نسبت به آن كار در او مملأليت ايجاد مى شود 
ةقانا عرد رد ول ملا فرك فى لدت مفكرلا ان تيون عل شرا دام ونه نا كام وروع بدن اقول ركفا كار كيت 
به آن احساس سلآليت تمى كدلة زيرا مئ ذائد فر ذيكرى آن كاوي انجام واف ذاد هر كدين رز دكن هود كافى:با 


افر ففج قار كرفه ادق قور كار خرو لاف تب بلتترقذ: نا 


كار خود را فقط در حدى كه اخراج نشوند خوب انجام مى دهند. هيج كونه صحبت يا واككذارى مسلآليتى ديد كاههاى اين 


اداو كفي ف مقو تعن لوقل ابا ليكويا 
بيذيرد. مسطيأليت» تعهدى است كه شخص در براير خودش دارد تا وظايف محوله را انجام دهد. 
ديزا فوقق كببائق سشسه كدبوا كاري مات كارو شنار ا اننا )سود شاط 
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نوناقو مور قو رمه لك قاقد اعسات لكراق تي كنهذ 
مقام 
تغيير اختيار يا مسلأليت معمولاً مقام را تغيير مى دهد؛ بنابر اين هر مدير بايد هركونه تغيير بيشنهادى در روند يا خط مشى را با 


مى نمايد» اغلب از ديد كارمندان فرودست حايز اهمبّت است. 


قا كيولا تزووبتعاف راف قردى قات اندم كاملط تاش 1ل اعبار وبرشه دسي لبيك بعد اقراة دوونيك اركاذ 
كنساتى كه آكأن وا هورته خود من ذانقدة قزمان يزنك مكر'آن كد غرف وعملكرة ابق تخق)ارا ترا او ثبت كرهه جاشل, 


براى نمونه يكك 


كارمند دفترى ممكن است در حوزه هايى كه همكارش در آنها ازاو تخصص يا مهارت بيشترى داردء از او فرمان بيرد. اما به 
طوو كلى اكويقران با قفد دكار افونا نياى يكن از سم كان عن اده حرو را مووزفةه مودي امه اده كدر ماوع اعطا كد 
يس اختيار و يايككاه ارتباط نزديكى با يكديكر دارند. 

استفاده از عنوان يا هركونه نماد ديكرى كه دال بر مقام فرد باشد ممكن است مفيد اما اغلب مى تواند زيان آور باشد. يكك 


مدير هركز نبايد كوشش كند از عنوانها يا نمادهايى 
دال بر مقام به منزله جانشينى براى ياداش واقعى فرد در قبال عملكرد او بويزه در مورد 
ترفيعها و افزايش حقوقهاء استفاده كند. هنكامى كه از عنوان استفاده مى شود»ء بايد براى 


فعاليتها و قابلتتهايى كه بروشنى تعريف شده است مورد استفاده قرار كيرد. اما در بسيارى از كتابخانه ها هيج تمايز روشنى ميان 
تواناييهاء مهارتها و آموزش مورد نياز كارمندان دفترى دارنده رتبه بالا و كتابداران مبتدى وجود ندارد. برخى از شرحهاى 
مشاغل جنان ايجاد سرد ركمى مى كند كه نمى توان به آسانى معين كرد كه آيا اين مقام متعلق به يكك كارمند دفترى» حرفه 
اى يا كتابدار است. سرد ركمى مربوط به نقش مقام و اختيار منجر به أفت كيفى جريان كارء ارتباط و مسائل اخلاقى مى شود. 


در عنوانها بايد 
تمايز مشخصى وجود داشته و كاربرد آنها در كتابخانه يكنواخت باشد. 
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صف و ستاد 


يكى از راههاى اعمال امار وساالبت وتصعن كرقة استفاده از مفهوم صف و ستاد است. سازمانهاى نظامى مدَّتى از اين 
مفهوم استفاده كرده اند. زيرا وحدت فرماندهى را بدون اتلاف تخصص در طول صفهاى عملياتى امكان يذير مى سازد. افزون 


بر آن» اين مفهوم رحن و كه وا نك عدر رفسي رار ينا راقع (بااقن صنوريت 


كيرد. اما اكر جه اين مفهوم در سطحر 3 كسترده مورد استفاده قرار مى كيرد» بسيار بد تعبير مى شود. در واقع دو نظر مختلف 
وجود دارد كه با استفاده از آنها مى توان مفهوم صف و ستاد را دركك كرد: از نظر وظيفه و ازنظر روابط اختيار. 


از نظر وظيفه صف وستاد به عملكردهاى مختلفى اشاره دارد كه مى تواند در يكك سازمان صورت كيرد. كارمندان رسمى 
سكي طرر سمطب مال اراق عملات مربوط به اسلذاك سا مانت بجر ابن كرو قله كاريتداة سناد ميخترية فى شوقن 
نراق نين 1ق كد كا رسدى مساق يضق اك واسعادواند يه طورعى فين هود كدوض سال اجزاض همليات فريوظ نه 


اهداف سازمان است يا خير. 


در يكك كتابخانه كه وظيفه اصلى به دست آوردن اطلاعات وانتشار آن استء. واحدهاى صف عبارت اند از: كروههاى مسلآل 
فراهم آورى مواد؛ فهرست نويسىء كردش مواد مرجع و مدير كتابخانه» كروه ستاد افرادى هستند كه در كار كزينى» 
حسابدارى» روابط عمومى و واحد تكثير انجام وظيفه مى كنند. هر جند ممكن است اين افراد در كتابخانه با اين تقسيمها موافق 


نباشندء اما ديد كاه عينى اين تقسيم بندى را طبق عملكرد تأييد مى كند. 


از نظر روابط» مدير صف كسى است كه اختيارات نسبةًٌ نامحدودى بر افراد زير دست خود دارد. اختيار يكك مدير ستاد محدود 
به يكك حوزه عملياتى است. براى تعيين آن كه يكك فرد جزو صف است يا ستاد فرض كنيد كسى هستيد كه دستور مى 
كبري تنينا يكك دير فيك الخمان تامحدودض ور تعبا و كارتشها دازدو هر كس دركف رو سقاد اكه يراق مقال در ركه 
كلا مانت مسرو سس يتن نا بديناء :إل الكل كار كاق لاما #احناى :حبار فم الى ع حرو كن كان لتدلرل الظلافنيا ريو 


باشد. سريرست همان بخش از لحاظ اختيار» از نظر هر فرد ديكر در هر بخش ديكر (كردشء مرجعء فراهم آورى و 


عا 


مائتك أن )دو سناد ابيع 


در مورد مشكلات مربوط به كاربرد مفهوم صف و ستادء بزركترين مشكل برخورد مقامهاى شغلى است. در برخى موقعيتها 


اعضاى صفئء اعضاى رده اوّل سازمان و اعضاى ستاد فرادست آنها محسوب مى شوند. ممكن است در موقعيّتى خلاف اين 


وضع حاكم باشد. اين وضع اغلب در كتابخانه ها بيش مى آيد زيرا كتابداران نكران مقام خود در كتابخانه هستند و از اين 
بابت تا حدى احساس عدم امتِت مى كنند. در كتابخانه هاء كروه ستاد (افرادى كه در زمينه تحليل نظامهاء كار كزينى يا روابط 
عمومى - همه زمينه هاى غير كتابدارى - تخصص دارند) اغلب جزو خب ركان محسوب مى شوند. افراد بخش نظامهاى 
كتابخانه اعضاى فرادست محسوب مى شوند - كاه به اين دليل كه كتابداران خود از تحليل نظامهاء كاميبوترها يا برنامه ريزى 
كامبيوتر جيزى نمى دانند. در موارد اند كى» كا ركنان بخش نظامها در مقام كتابدار قرار كرفته اند» اما كتابداران قانونى از اين 
أمر تاعرستدتل و عق عليه أن به مباررة برخاستة اند. غلكوة بر ابن مشكلات: كاركتان يخقن نظامها كاه سيت به ساير 


كتابداران از حقوق بيشترى برخوردارند. 


انواع ذيكرى أو ستاد نيز ممكن است وجود داشته لد لاه لقص كه عيرلا فقط در سطح مديريت عالى ديده مى شود 
افرادى هستند كه در سمت معاون مدير خدمت مى كنند و بيشتر وظايف جارى دفتر مديريت و نيز وظايف محوله خاصى را 
انجام مى دهند. آنها همجنين مشاوران مديريت محسوب مى شوند. عنوان معمول جنين افرادى معاون اجرايى10١)‏ يا معاون 
ادارى(؟) است. در سيارى از كتابخانه هاى عمومى ودانشكاهى» نولا اوت نوع معاونان وجود دارند و استفاده از آنها رووبه 
فزونى است. معمولا معاون ادارى مهارتهاى خاصى يا در زمينه هاى فْنّْى (براى مثال فناورى كامييوتر يا تحقيق) و يا در زمينه 
هاى ادارى (مانند كا ركزينى يا بودجه) دارد. يكك معاون ادارى خوب 


مى تواند با انجام وظايف عادى مدير و قبول مسلأليت كاركنان ادارى» مسكاليتهاى مدير را كاهش دهدء اما تعاريف امور عادى 
وويثابيك فل كو يوام با نودت روشن شود در غير اين صورت ممكن است معاون بدون آن كه اختيار ويذه اى از مدير 


به او 
ص:0١١‏ 


35515]32]-)0(-١‏ عل/الألاعع<6. 
؟-(5 - ]35553 1311/6 كلام 30ة. 


تفويض شود وظايف غير عادى او را به عهده كيرد. آسانتر آن است كه به جاى يكك تعريف جامع از شغل و سيس ارائه 


افراد د ر كير 

كمتر دلسرد كننده خواهد بود. 

هر جند در برخى مشاغل كار كنان ستاد مجازند دستورهاى مستقيم به بخشهاى صف بدهندء. اما اين روشء بويزه در كتابخانه 
ها توصيه نمى شود. مشكل عمله به مسأله مقام 

كواقرلة كر شد و بوااليج كدديكه كني كتايخائة وا اذاوه فى كت سيك باسفاة مريوط فى شررد كلها مكاي كه هبه إعفباف 
ضف وستاد به قابلتهايى يكديكر اغثماد كنتد» ووش هذ كور من قواند موقق باشد. 

يكى از مشكلات عمده مفهوم صف و ستاد ميزان قبول (يا حتى توجه به) توصيه هاى ستاد از طرف مديران صف است. بدون 
شكك مديران صف بايد از قدرت كامل تصميم كيرى در باره فعالبتها و افراد بخشهاى خود برخوردار باشند. مديران صف 
ممكن است بحق تصميم بكي رند كه توصيه افراد ستاد را نديده بكيرندء اما هر كس جنين موضعى را انتخاب مى كند بايد 
يذالك دوذ كان دعاق افيض ان و ملابة و اهمه اقرادى كد واكان فى ققد قهابت راق وه رادر ديك عباس بد 
كار كير ند صدمه مى زند. بنابر اين» توصيه مى شود ميان وحدت فرماندهى و تخصصهاى ستاد توازن ايجاد شود تا از اين طريق 
از تحولات ييوسته در اين حرفه و در جامعه استفاده شود. 

كميته ها 


كميته ها از جند طريق مى توانند براى يكك سازمان حائز اهميّت باشكك. نينا نا قابليت عشاووهاظلاعاتى هن تواننك منشأ 
خدماتى باشند (كردآورى مواد و توصيه): هماهنكى و همكارى را ارتقا دهند (بويؤه در حوزه هاى غير مشابه)ة ارتباطات را 


3 ترش دهند (امَا اين مورد مى تواند نتيجه معكوس به بار آورد) و تصميم كيرى كنند. هر جند معمولا 


آنجه درباره كميته ها كفته مى شودء منفى استء اما همه كميته ها را به كار مى كيرند. در واقع كميته ها بهترين و بدترين 


ابزار نيل به يكك هدف خاص اند. 
ساختار كميته ها از كردهمايى هاى غير رسمى مانند كروهى كه براى صرف ناهار 
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دورهم جمع مى شوند تا يكك كميته ثابت رسمى كه مسلآليتها و قدرت آن سياهه بلندى 

زالتشكيل :فى :ذهذه مقغين ايت مدرز كه كميتة خا (بؤرؤهم كمقه فاى غير رست ادزاءنن شتاسد و سر ذائك كه حكو ته وحة 
موقع از آنها بهترين استفاده را بكند» مى تواند بسيار 

كارا مد باشد. از آن جا كه كردهمايى هاى غير رسمى فقط از نظر هدف تشكيل با كردهمايى كميته تفاوت دارد» مديران 
هوشيار اغلب كردهمايى هاى غير رسمى افراد كميته (يا مديران) را تأييد مى كتند. هنككامى كه آنها براى فعالتتهاى اجتماعى 


دور هم 
جمع مى شوند براى همكاران طبيعى است كه درباره كار خود با يكديكر بحث و تصميم كيرى كنند. 


كميته هاى دائم مى تواند در همه سطوح سلسله مراتب تشكيل شود. هدف اين كميته ها بوضوح با فعاليتهاى مهم سازمانى 
ارتباط دارد. كتابخانه ها؛ مدّتهاى مديد از 


كميته هاى دائم استفاده كرده اند. اوّلِين نمونه» كميته ترفيع بود ( كه به منظور ارزيابى 


عمليات كتابخانه ايفا مى كنند. 

هيأت مديره هاى كتابخانه ها بسيار شبيه كميته ها عمل مى كنندء زيرا آنها در واقع كميته اند. مديريّت عالى براى مشكلات 
خاص يا مشكلاتى كه در خطوط عملياتى اخلال مى كنند از كميته ها استفاده مى كنند. مديريت سطوح ميانى مى تواند از 
كميته ها براى 


هماهنكى عمليات جارى» طراحى برنامه ها و خدمات جديد و ارزشيابى كار استفاده كند. براى مديريّت سطوح يايين» كميته 
ها در مورد مشكلات خاص عملياتى» تصميم كيرى براى واحد و توصيه هاى مربوط به تغيير روند مى توانند مفيد باشند. 
سكام تشكيل يكك كميعه لازم آست وماتى زا به تهيه شرح ذقيق ال آنه من خواهينن كني الام ذه د (سللآليت آن) 
اختصاص دهيد. يكك مسلاليت بايد بوضوح نشان دهد كه كميته كدام يكك از نقشهاى احتمالى را بايد ايفا كند. شايد 
بزركترين قلمرو سردر كُمى 

كه تقريباً فميشه ناشى از ضعف تدارك مسلآأليت است: ميان نقش مشاوره و نقش تصميم كيرى باشد. خواندن و شنيدن اين 
مطلب غير عادى نيست كه هنكامى كه توصيه هاى كميته مشاوره را به كار نمى بندند؛ اعضاى اين كميته به خشم مى آيند. 


نوشتن 


شرح يكك مسلأليت رسمى مى تواند از اتلاف وقت و نيز اتلاف انرؤى جل و كيرى كند. 
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استفاده از كميته جند مزيّت دارد. كميته ها تعدادى از افراد را وادار به تصميم كيرى و كار ميان بخشها را هماهنكك مى كنند 
علاقه كارمندان دفترى را از طريق دخالت دادن آنها 


در كارها بر مى انككيزند و در موزش مديران و سريرستان مفيد واقع مى شوند. شايد مهمترين مزيّت اين كميته ها آن باشد كه 


به تعدادى از افراد» كه صداى بسيارى از آنها 


ممكن است در جاى ديكر شنيده نشود. اما قادر به همكارى هستند, امكان مى دهد كه وارد فرآيند تصميم كيرى شوند. اين 
امر نه تنها سازمان را از قاعده ديد كاه واحد(١)‏ كهمى تواند به يكك خطر تبديل شودء حفظ مى كند بلكه امكان مى دهد افراد 
از تصميمى كه در اتَخَاذْ آن نقش داشته اند» احساس رضايت بيشترى بكننئد (در فصل ؟ روشهاى برانكيختن تفكر در كروهى 
كه براى مقابله با يكك مشكل كردهم مى آيندء ارائه شده است.) اين حالت تا حدى با وضع كتابخانه اختصاصى كه قبلا كفته 
شد - برانكيختن علاقه كارمند دفترى - هميوشى دارد. اطلاعات استفاده كننده مى تواند موجب تماس كتابخانه با جامعه 
استفاده كننده شود. يكى از راههاى مناسب دستيابى به اين اطلاعات آن است كه تعدادى از اعضاى اين جامعه عضو كميته 


هايى باشند كه خدمات و برنامه هاى جديد را طراحى مى كنند. 


تا حدى بر يكديكر اثر متقابل دارند. براى مثال؛ در حالى كه ممكن است وظيفه اصلى يكك كميته هماهنكك سازى كار ميان 
خدمات فنى و خدمات عمومى يا ميان كردآورى مواد و فهرست نويسى باشد. ممكن است فايده اى جانبى هم بر آن مترتب 
باشدء زيرا افراد بى تجربه مى توانند با افراد با تجربه كار 

كنند و ازاين طريق ديد كاههاى خود را در مورد كتابخانه وسعت بخشند و با همكاران و افراد مافوق» بر يكك مشكل مشتركك 
السقافة اد كمه ها عام كو اذارة عد كه دجاه تون كارن كرابن ان دمغيو ل معباتس ع قباط فيد كاد و اسه بز 
كروه» و عدم جوابكويى واقعى» هزينه زياد ( از 

نظر حقوق, زمان و توليد تلف شده) مى تواند با نظارت دقيق بر استفاده از كميته كاهش يابدء اكر ثابت شود كه كميته ها 
ولخرج اند و بازدهى ندارند» بايد آنها را منحل كرد. 
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عيب ديكر به كيفتت تصميمهاى اتخاذ شده از طرف كميته مربوط مى شود. جنانجه كميته اى سازشى بكند كه در صورت 
تحقق فقط وضع را بدتر كندء يا اكر تصميم كميته به يكك اقلئّت خاص مربوط شود كه اين كروه را مجبور به يذيرش عقيده 
خاص خود كرده اند» در اين صورت كميته در انجام وظايف خود شكست خورده است. جنانجه سازشى غير عملى مدير را 
واذازى كفرزة أخل كوت وا آزائه مهدر 31 ضووت الحساساتق اقراذ لطي يعد مكارق اشدوديه خا ط رامن افحت كر 
مديرى توصيه يكك اقلئِت را مردود اعلام كند در اين صورت آن اقلئِت احتمالاً با هركونه راه حل بيشنهادى بصراحت مخالفت 
خواهند كرد. 

مسوأليت مشتركك كميته براى تصميمهاى آن بدين معناست كه هيج شخصى حتّى رئيس كميته نمى تواند براى يكك تصميم 
ادوست لآل باشد و عد اكر انديشه اى با يك اثفر شروح شودة بذيرش آن ان طرف كرود آنراابه توضيه كروه تبديل :هى 
كند. البته مى توان كميته هايى را كه وظايف خود را بدرستى انجام نمى دهند منحل يا اعضاى تازه اى را منصوب كرد. اعمال 


مجازاتهايى (مانند اخراج» تنزل مقامء يا ترفيع ندادن) عليه 


اقراد كميقه يه ذليل كيت كمي عادلانه يست ا كر مهوايكريى براق تصميمها افر ممرووع اليك مدير تابد از كمفهنها 
استفاده كند. 


خلاصه 


جنان كه در بخش بعدى خواهيم ديد» براى بنيان نهادن يكك سازمان جند روش وجود دارد. با وجود اين» صرف نظر از روش 
يا روشهايى كه انتخاب مى كنيد ميزان قدرتء اختيار و جوابكويى كه به هر واحد تفويض مى كنيد؛ نقطه شروع كار شماست. 
همان كونه كه قبلا بحث شدء اين مفاهيم متقابلند. جنين نيست كه همه قدرت و اختيارء آن كونه كه 


بعضى مى يندارند» در دست مديريت عالى باشد. افراد فرودست قدرت و قابليِت آن را 


فاركة كا مياوقها وداسى وتيراة خوفى) ندر سيف مشكارية كديع ام ع قاس مل روس اقفر يقبو أحفياق فاق افيا كاسن م 
دهد. افراد فرودست اين قدرت را نيز دارند كه بر سطح و كيفيّت توليد خود نظارت داشته باشند؛ كه اين نظارتى است بر 


اعمال مديرء هنكامى كه شما اين مفاهيم را متقابل بدانيد و براساس اين دانسته» به طور مثبت عمل 
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كنيد آنكاه يقيناً محيط كار عنصرى قوى از احترام متقابل و احتمالاً درك متقابل خواهد 
داشت. 

كنا شناسى 

براى مطالعه بيشتر 
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ع. تفويض 

اشاره 

تقويض عن اثواقد بيه تكد ضوورث ياش + افويض اسان و عطاليةه فويض تيم كبرق (كه تا حد ويادى مقائز إل امار 
شخص است)» و تفويض وظايف واقعى» به طور مسلّمء كتابخانه ها تقريباً از هر نوع تفويضى كه در لأسات ديكر استفاده شده 
است سود جسته اند. برخى از كتابخانه ها ومراكز اطلاع رسانى به وسيله يكك دو يا نفر كه 

احن الخفاز وده اتاد نه امرض طاو أقاوه تناك اند حال ان كدررعن درك زاهمة #ارنعدان خرفهةان #دداراض اعماريةه 
اندء به طور ملإأرى اداره كرده اند. همين نمونه در ساير انواع تفويضها اجرا مى شود. بنابر اين ممكن است جند روش «درست» 
ترا يكف كنايها نمه ند ]ان كه هر حطال خا قد هي الت 1 ووه توسولة و اباقكه بالشله تقو رشن اديه عفد عام وندكى دارة 


كه در اين فصل آنها را مورد بحث قرار خواهيم داد. 


واه سازماق قبلا به والحدى الجاع اطلاق هن عند كديرائ دستباي به يكف عدف خاصن تشكيل من كرديد دواين فصل 


وازه سازمان باز هم به يكك واحد مربوط مى شودء 


اما به روش تنظيم واحدهاى كار و منابع براى تحقق يكك هدف اشاره دارد. ينابر اين از وازه نهاد يا كتابخانه براى اشاره به يكك 


واحك الماع "العفاده اهل شن 
هدف و ماهيّت تفويض 


تفويض اختيار مستلزم ايجاد روابط اختيار است كه هماهنكى افقى و عمودى را ميان واحدهاى در حال كار يكك نهاد فراهم 
مى كند. در يكك كتابخانه هدف آن است كه به 
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واحدها كمكك شود تا براى دستيابى به اهداف كلى كتابخانه با يكديكر كار كنند. بنابر اين 


تفويض راهى براى سازماندهى يا ايجاد ساختار كتابخانه به منظور نيل به اهداف سازمانى آن است. سازماندهى منابع لازم را 
فراهم مى كند و به افراد نظم مى بخشدء بطورى كه كار بتواند به ملأرترين شكل انجام يذيرد. بايد بروشنى دانست كه فرآيند 
سازماندهىء مردم و منابع را درهم ادغام مى كند. تعريف جورج ترى(1) از سازماندهىءاين نكته را مورد تأكيد قرار مى دهد: 
اشاؤماندهى يعتى ابجاة روابظ رفقاوي مار در ميان افراد تا به نحو كارآمدى با يكديكر كاركنند و در انجام وظايف انتخاب 
شده كه تحت شرايط محيطى معين و به منظور دستيابى به برخى آرمانها يا اهداف صورت مى كيرد» احساس رضايت شخصى 


داشته باشند.) ١‏ 

سازماندهى صحيح اجازه مى دهد كه همكان بدانند جه كارى بايد انجام دهند. هنكامى كه وظايف روشن باشد عملكرد تا 
حد زيادى هنود بيدا فى كناو سر هر كمن و ترديد كامقتى فى زاي: مددوه تقار مرا ليق غير مقخصن من نوه وبح 
شكى باقى نمى ماند كه جه كسى مسأل انجام جه كارى است و در هنكام ضرورت جه كسى جوابكوست. حدود ارتباط (كه 
قرار كند وازجه كسى جنين ارتباطاتى انتظار مى رود. 

بنابر آن كه طبيعت انسانى جه باشدء كاه ايجاد هماهنكى كار ساده اى نيست. اما تفويض اختيار و سازماندهى جريان كارء 
رسيدن به فعاليتهاى هماهنكك را بسيار آسانتر مى سازد. اين دو مقوله يكى از بهترين راههايى را كه موجب هماهنكى مشتاقانه 
ميان مردم مى شود تشكيل مى دهند. 


هر كسى كه سعى مى كند يكك كتابخانه را سازمان دهد بايد به خاطر داشته باشد كه 


كتابخانه يكك نظام اجتماعى است كه در آن ساختار سازمانى غير رسمى وجود دارد. تجارب مربوط به شغلء منشأ ايجاد 
كروههاى غير رسمى است؛ مانند كروهى كه براى خوردن قهوه صبح كردهم مى آيند» كروه بازى فوتبال» كروهى كه براى 
صرف ناهار كردهم جمع مى شوندء دسته اى كه دور آب سرد كن اجتماع مى كنندء افراد مسلكال 


1١7١7 ص:‎ 


0-١‏ - لزاع [ عوامع0. 


خدمات فنى» كروههاى نزادى و مانند آن. صرف نظر از هر نام مشتركى كه اين كروهها را كردهم مى آورد» يكك زمينه 
مقر كف يعولا غالجوو سخاوية اق فارقه :وق شهل امن اغا شتكاهياة كابده ها و اند يقد ها سكن اسع بانظمس انميق 
مبادله شود. همواره «اخبار و شايعه هايى وراى اين اخبار» وجود دارد. از آن جا كه كروههاى غير رسمى مزلا مرزهاى 
بخشها و واحدها را مى شكنند؛ اطلاعات بسرعت در داخل كتابخانه يخش مى شود. اين ارتباط غير رسمى در ب ركيرنده جند 
واقعتت» برخى مسائل نيمه واقعى و مقدار زيادى شايعه است. در عين حالء جنانجه حدود ارتباطات رسمى نارسا باشد» شايعه 


كه مدير بر آن نظارتى ندارد» بسرعت جاى يكك منبع اطلاعاتى عمده را مى كيرد. 


همان روشى كه از سازمان رسمى استفاده مى كندء از اين ساختار نيمه رسمى نيز براى نيل به اهداف سازمان بهره كيرد. اين 


بدان 


آنها را مورد مشاهده قرار دهد ثا شابد كاملا امكان يذير ناشف كه باقرارذادن اقراد همفكر در يكف كروف كروههاق مولدترئ 
وعنوة ابه مشاهذه كروههاض غير رسمى نورحكناى شرد كهكنتاخت بشترى اق اقراة عضو انها دست ايف تابر اي 


مدير بايد اين مشاهده را انجام دهد و از اين شناخت به نحوى بهره كيرد كه رضايت همه و توليد سازمان افزايش يابد. 
بخش بندى2017 


بحث قرار خواهد كرفت) هر سطح نمايانكر يكك واحد كروه بندى وظايف است. در بيشتر كتابخانه ها فعاليتهاى كسترده اى 
انجام مى شود كه از نظر يبجيدكَى و مهارت لازم براى انجام آنها . با يكديكر متفاوت است. اين فعالئتها 


نه براى آسايش يكك فرد يا بنابر سنّتء كه به منظور دستيابى به اهداف كتابخانه انجام مى كيرد. 


1١77: ص‎ 


)(-١‏ - 10 3 لاع م نقمع0. 


معمولاً براى بخش بندى از ينج فن اساسى استفاده مى شود كه همه آنها زمانى بنا به شرايط در كتابخانه ها مورد استفاده قرار 


كرفته است. اين ينج فن عبارت است از : 

١‏ - بخش بندى براساس كار كرد 

؟ - بخش بندى براساس ناحيه 

"' - بخش بندى براساس محصول 

+ خ رطفن خنع ساس أزراقة من مالك ةامر لجيه كلدذة 
ه - بخش بندى براساس ابزار يا فر آ يند 


بخش بندى براساس كار كرد قديمترين روش سازماندهى است. در اين روش از سه نوع كاركرد كلى استفاده مى شود: توليد. 


فروش و امور مالى. اكر بخواهيم دامنه را كمى 


كسترش دهيمء مى توانيم كتابخانه ها را در اين جارجوب جاى دهيم. توليد به معناى افزايش سودمندى يكك كالا يا خدمت 
تعريف مى شود. به طور مسلّم كار خدمات فَنَى در سودمندى مواد كتابخانه نقش دارد. فروش به معناى يافتن مشتريى است كه 
كالا نا 


خدمتى را به بهاى تعيين شده از طرف يكك نهاد بيذيرد. امروزه واحدهاى خدمات عمومى اين كار را انجام مى دهندء و اين 
كا ركردها افزايش خواهد يافتء زيرا كتابخانه ها 


ناجارند براى برخى از خدمات خود مبلغى مطالبه كنند. امورمالى به معناى حفظ و 


به طور كلّى كتابخانه هاء حداقل هنكام صحبت درباره نمونه سازمانى خود. از اين روش استفاده مى كنند. بيشتر كتابداران 


كار كتابخانه را در سه حوزه وسيع تقسيم مى كنند: 


خدمات فنى» عمومى و ادارى. بسيارى از افراد بدون ترديد تمايزهاى دقيقترى قائل مى شوند واز روشهاى بيشترى براى 
سازماندهى خدمات استفاده مى كتند. با وجود اين؛ تقريباً هر كتابخانه از روش كاركردى استفاده هايى؛ معمولاً در سطوح 


معدودى از كتابخانه ها فقط از اين روش» بويزّه در سطوح يايين اتقادة ف كسد كه الحيالا درسة نيسث. 


روش كا ركردى براى مدّتى مديد به طور موفقيّت آميزى به كار كرفته شده است. مزيّت اين روش آن است كه منطقى است و 


تضمين مى كند كه به كار كردهاى اساسى توبججه خاصى مبذول مى شود. اين روش حتى مى تواند تخصص بيشتر و استفاده 


لال 
موردر 


1١7١6: ص‎ 


از نيروى انسانى را فراهم كند. مشكل عمده آن است كه در سازمانى كه واحدهاى آن در نقاط مختلف و كاه دور از هم واقع 
شده. كاربرد اين روش دشوار است. كُهكاه اين روش مى تواند منجر بدان شود كه آرمانها و اهداف سازمان مورد تأكيد قرار 


نكيرد واين امر در 
سازمانهاى خدماتىء اكر فقط از اين روش استفاده شود مى تواند مشكلى جدّى باشد. 


بخش بندى براساس ناحيه زمانى مورد استفاده قرار مى كيرد كه فعاليتتهاى يكك كتابخانه» يكك منطقه جغرافيايى وسيع را 
بيوشاند. به لحاظ نظرىء همه فعالتها در يكك حوزه جغرافيايى به وسيله يكك واحد انجام مى كيرد (مانند شعبه يكك كتابخانه 


عمومىء كتابخانه يكك كروه آموزشى در يكك دانشكاه و مانند آن). اما اين واقعتّت كه واحدها سيار 


حدقا نعود نمطا سينك سواه لاله افج سيا ينيل كار 2 اد وى تدواع كا صمل ادر ونيو نس لعي عامل اميل انيت 


اين روش بايد مورد استفاده قرار كيرد. 


بيشتر بخشهاى ناحيه اى واحدهايى كوحكك و خود كفايند. از اين واحدها براى ايجاد واحدهاى كوحكتر در يكك كتابخانه كه 
قبلا در سطحى بالا-تر (كاركرد يا محصول) در آن بخش بندى صورت كرفته استء مى توان استفاده كرد. براى مثال يكك 
واحد مركزى مالى يا توليدى ممكن است براى يكك كتابخانه منطقى باشد؛ با وجود اين ممكن است در فروش (خدمت به 
مشترى) تقسيم بندى بر حسب ناحيه (منطقه) مفيد واقع شود. تعداد بسيار كمى از كتابخانه هاى شاخه اى يردازش فنى را انجام 


هلد 9 خلارك مسال تأمن براوش كردت 


بخش بندى براساس ناحيه در جند موقعّت نبايد مورد استفاده قرار كيرد: نخست اين امر نمى تواند ارتباط را كسترش دهد. 
در واقع اكر جند واحد كوجكك در يكك سازمان وجود دارد» بخش بندى بيشتر» ارتباط را فقط در داخل واحدها افزايش 


خواهد داد و 


واحدها در مقابل؛ بيشتر از يكديكر دور خواهند شد. دوّم» بخش بندى وظايف براساس ناحيه نمى تواند براى افزايش ميزان 
كددياق موره سهان دران كترة قن تأخيره] مشولا تاشنى ان ان انك كو رمات خريوط ب نظاوية كا فرهاذن دتو وها نه 
طور نامتأرى انجام مى شود و از آن جا كه افزودن محلهاى جديد خدماتى فقط نظارت و زمان لازم براى انجام اقدامات را 
افزايش خواهد داد. واحدهاى جدا از هم ظاهراً جواب مسأله نيست. در مورد رابطه كتابخانه - مدير» خطر در واحدهاى 


مختلفى نهفته است كه 


1١7١6: ص‎ 


آكاه نيستند كل سيستم دقيقاً جه مى كند يا جه كارى را ارائه مى دهد. كهكاه. اطلاعات نادرست مى تواند به بى اعتمادى در 
سازمان منجر شود. اما شيوه بخش بندى براساس ناحيه. براى فراهم آوردن خدمات شخصي بيشتر براى مراجعه كننده شيوه 
خوبى است. هر جند ممكن است ارائه خدمت در نتيجه اين تقسيم» كمى كندتر صورت كيرد. اما تأثير شخصي خدمات كاملتر 
واللقركقو عور رك هركن القع كتتفيرا لز املق روفاك سكاف كد كنا بها نه د وميه معام ؤمفة افك الا بن قار 
مراجعه كننده مى تواند براى كتابخانه بسيار ارزشمند باشد. افزون بر آن وجود واحدهاى فرعى» بيوسته يادآور موجوديت خود 
نظام است. مردم ميل دارند از جيزى استفاده كنند كه نسب راحت و آشنا باشد و به خاطر داشته باشيد كه آنها مجبور نيستند از 


كتابخانه استفاده كنند» در نتيجه كتابخانه بايد به مردمى كه مى خواهد به آنها خدمت كندء نزديكك باشد. 


از نظر مديريّت» دليل ديكرق براى استفاده از واحدهاى شاخه اى (از جمله كتابخانه هاى سبّار) وجود دارد. از آن جا كه 
مديران و سريرستان كتابخانه هاى شاخه اى تا آن جا كه به تصميمهاى مربوط به محل كارخودشان مربوط مى شود مستقلندء 
بسيار سريعتر از آنجه در حالت معمول روى مى دهد. ييشرفت مى كنند يا شكست مى خورند. مردم هنكامى كه مجبور مى 
شوند مسائل را براى خودشان حل و فصل كنندء بيشتر به توانابى تصميم كيرى خود اطمينان مى كنند. همجنين استفاده از 


واحدهاى فرعى 


فرصتهاى آموزشى بيشترى را در مقايسه با آنجه كه ممكن است با عمليات مركزى بيش آيدء فراهم مى كندء زيرا هر واحد 


نياز به مقدارى نظارت دارد. 


شيوه بخش بندى براساس ناحيه. در حكم ابزار سازماندهى كار در سطوح يايين يكك نهاد» مزاياى زيادى دارد. جنانجه اين 


شيوه بدرستى مورد استفاده قرار كيرد» مى تواند 
يكى از متأرترين شيوه هاى سازماندهى در سطح جامعه باشد. 


از شيوه بخش بندى يا تقسيم وظايف براساس كالاء اغلب براى ايجاد «ملبأسه هاى) كوجكتر خارج از سازمان بزركك استفاده 
مى شودء كه در كتابخانه ها به عنوان تقسيم وظايف بر حسب نوع ماده اطلاع رسان متداول است. در اين شيوه در هر واحدء» 
همه فعاليتهاى سازمان مادرء اما فقط براى يكك نوع ماده انجام مى شود (مثال براى ييابندهاء نقشه هاء اسناد دولتى و غيره). 


هنكام استفاده از شيوه تقسيم وظايف براساس ناحيه 
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كا ركنان معمولاً با همه انواع ماده اطلاع رسانء اما فقط با يكك نوع كاركرد (مانند مرجع) 


سرو كار دارند؛ در تقسيم وظايف براساس كلا/ نوع مادّه» كارمندان در مورد يكك نوع مادّه اطلاع رسان (مثلاً صفحه و نوار) 
متخصص مى شوند. آنها سيس همه فعاليتهاى مربوط به آن ماده را (مانند انتخابء تهتّه» فهرست نويسى و غيره) انجام مى 


دهند. اين 


تخصص به كارمندان امكان مى دهد صلاحّت زيادى در مورد يكك نوع مادّه اطلاع رسان كسب كنند و مهارتها و دانشى به 
دست آورند كه كسى كه با جند نوع مادّه اطلاع رسان سر 

و كار دارد امكان جندانى براى كسب آنها نداشته باشد. مزّت ديكر آن است كه اين تخصص بيش از حدّ امكان ارائه 
خدمات عمومى بيشترى را فراهم مى كند. اطمينان مدير و نيز رضايت او افزايش مى يابد. تجربه شخصى من نشان مى دهد 


كه حتّى هنكامى كه مواد اطلاع رسانى را نمى توان تهيّه كرد» كارمند متخصص در يكك نوع مادّه مى تواند توضيحات قانع 
كننده اى را در مورد دليل عدم دسترسى به آن ماده اطلاع رسان بدهد. در 


اين جا كارمند به جاى آوردن عذرهايى كه كناه را به كردن شخصى غايبى بيندازد» توضيحات درك يذيرى به مدير مى 


دهد. 


هنكامى كه تقسيم وظايف يا بخش بندى براساس كالا/ نوع مادّه به كار مى رود» بودجه هر واحد نياز به رسيدكى دقيق و 
مداوم دارد. البته كتابخانه هاى شاخ-ه خود 


بودجه دارندء اما براى مجموعه مواد اطلا-ع رسان و خدمات فقط به كتابخانه مركزى و كتابخانه هاى شاخه ديكر متّكى اند. 


دابرانة .يؤكجه كتابيخا ند الى شاه ائبواقعا استعداد 


بالقوّه آن را براى ارائه خدمات نشان نمى دهد. از سوى ديكر واحد مربوط به يكك نوع مادّه. بودجه واهداف دقيقى دارد و 


بايد آنها را با هم تطبيق دهد؛ براى نمونه مقدارى 


يول به بيايندها اختصاص خواهد يافت. اما افرادى كه در واحد بيايندها كار مى كنند هنكام تخصيص بودجه به هزينه هاى 


اشتراكك و هزينه هاى يستىء بايد براى افزايش آنها برنامه ريزى كنند. 
بخش بندى براساس ارائه خدمات به مراجعه كننده ممكن است براى كتابخانه ها ابزار 


مفيدى باشدء كه بارزترين نمونه آن ارائه خدمات به كودكان است. نمونه هاى ديكر شامل ارائه خدمات به بز ركسالا-ن» 
كتابخانه هاى دانشجويان دوره هاى كارشناسى» اراثه خدمات براى نابينايان و بيمارانءارائه خدمات به نهادها(براى بيماران 


سترى در 


1١717: ص‎ 


ونا تاها ندانها ورور شكاههااو كرو هاف امن آسك اغضمال" اشكان إنيك كاك كر مقن امبو وده فما تيا ع و1 
به فروش/ ارائه خدمات است. فعالتهاى مربوط به توليد و امور مالى معمولا به وسيله واحد بزركترى انجام مى شود. ويزكى 


ديكر اين نوع 


تقسيم وظايف آن است كه هنكام طراحى جنين واحدى عوامل بسيار متنوعى نقش دارند» عواملى جون سن» جنسيّت» در امد 
وضعيّت سلامتى» سطح تحصيلى و غيره. در صورت استفاده از اين شيوه مهارتهاى ويزه اى (مانئد داستان كفتن) و ابزار خاصى 
(مانند 


مزق !مدن امن كرت كان )سيك اسك كاقاة مسرؤروق باشل دوعي حال :در فرا ووسيةء انو شيوه مانت جراحدة 
كننده را تا حد زيادى تأمين مى كند. خدمات مربوط به مراجعه كننده نيز مى تواند مهارتهاى كارمندان را افزايش دهد. زيرا 


در يكك حوزه به 


طور عمقى كار مى كنند. در كتابخانه ها بخش بندى براساس خدمت به مراجعه كننده بايد تا حد امكان به كار كرفته شود, 


زيرا بازتابى از عنصرى اساسى در فلسفه كتابدارى» يعنى 
خلافة اسم 


كار كرفته نمى شود. استفاده از اين روش به دو 


عامل بستكّى دارد: يول و فضا. براى نمونه فراهم كردن ابزار مربوط به تهيه روكرفت براى هر واحد كتابخانه هزينه بسيار 
زيادى دربر دارد ومعدودى از واحدهاء حتى در صورت در دسترس داشتن اين ابزار» مى توانند فضاى لازم را فراهم آورند. اما 
از آن جا 


كه اين نياز وجود دارد؛ بسيارى از كتابخانه هاء يكك دستكاه را برائى استفاده همه بخشها 


فراهم مى كنند. همجنين مهارتهاى لازم براى اداره جنين دستكاهى در يكك محل متمركز خواهد بود و بخشهاى مختلف وقتى 
را صرف منازعه با يكديكر بر سر دسترسى به اين ابزار نمى كنندء زيرا اين دستككاه خارج از دسترس آنهاست. اكر جنين 
منازعه هايى از ميان 


برود» صرفه جويى زيادى در وقت خواهد شد. با وجود اين» مزيّت عمده اين روش آن است كه با يكك متصدى ماهرء اين ابزار 


دوام بيشترى خواهد داشت و كار بهترى ارائه خواهد داد. 


هر يكك از انواع بخش بندى هزايا و معايبى دارد. تنها با تحليل دقيق وضع خاص يكك نهاد مى توان تعيين كرد كه از كدام نوع 


بايد استفاده شود. آنجه در يكك موقعئّت كار آمد 


١7١/:ص‎ 


است ممكن است در موقعتى ظاهراً مشابه؛ حتّى در همان نهاد جنين نباشد. شيوه هاى بخش بندى براساس وظايف و كالا/ نوع 
ماده در سطوح بالاى كتابخانه معمول است» در حالى كه در سطوح يايين معمولاً وظايف براساس ناحيهء مراجعه كنئده و ابزار 


2 نفسيم مى شود. 
تعيين كار 


لعزي معلل ندقق ونا فطلي :لامي لوقه بجدجا رقاو شفاغال انكات زنة الدع وان انو اناد عقوا ار 
مستلزم فعاليتهاى زيادى استء انجام مى كيرد. بنابر اين هر جند هر وظيفه اى ممكن است به خودى خود خسته كننده باشدء اما 
تركيب وظايف ممكن موجب ميشود كه كل عمليات به نحو مقتضى لااقل در كوتاه مدّت جالب باشد. همجنين مى توان 
إحذادى لاف راخارا براق اتجام سحتو دعاق تر كيين فعاتنها يق كز اطي كس تجو تاش ذو مام ووز يك قا سد 
كننده انجام دهد. 


اين امر در مقايل بايد سبب ارتقاى روحيه و عملكرد شود. 


البته وظيفه عمده مدير منصوب كردن كاركنان يا كروهى از كاركنان براى وظايفى خاص به منظور تحقق اهداف سازمان 
است. براى اين منظورء مدير بايد ساختار آرمانى و ساختار موجود را مورد توججه قرار دهد و سيبس زمينه مشتركى بيابد. اما بايد 


به خاطر 


داشت كه ساختارهاى متنوّعى وجود دارد. بنابر اين راههاى تخصيص كار نبايد به يكك يا دو نوع محدود شود. عواملى كه 
هنكام انتخاب يكك ساختار مد نظر قرار مى كيردء عبارت است از ء مشاركت مهارتهاى مشابه. ارتباط نزديككء كثرت استفاده. 


علاقه مديريتى» رقابت و نظارت بر خط مشى. 


مشاركت مهارتهاى مشابه ظاهراً ساده ترين روش است. در اين روش افرادى كه يكك وظيفه را انجام مى دهند در يكك حوزه 
خاص كار مى كنند. اما تعيين مبناى مشاركت مهارتهاى مشابه مى تواند يكك مشكل باشد. مهارتهاى مربوط به ماشين كردن 
را در يكك كتابخانه در نظر بكيريد. ممكن است جنين به نظر آيد كه مشاركت مهارتهاى مشابه» نوعى ادغام كارهاى مربوط به 
ماشين كردن را ديكته مى كندء اما بايد مهارتهاى مختلف ماشين كردن را در آن محيط در نظر كرفت. آيا از ادغام كار ماشين 
كردن مطالب ادارى در 


1١١9: ص‎ 


كار ماشين كردن بركه هاى فهرست نويسى يا فرمهاى سفارشىء افزايشى در بازدهى حاصل مى شود؟ در برخى كتابخانه ها 
ممك اسك دو بركى ديكز ممكن اسك ليق نباشد حتى باايكف ولحده 1ن مشكل ممكن اسث ابجاة شوف يراق ثموته دز 
فهرست نويسى ممكن است براى ماشين كردن نسخه اوّليه فهرست نويسى از مشاركت همه ماشين نويسها استفاده شود يا 
ممكن است يكك ماشين نويس براى همكارى با يكك يا دو فهرست نويس تعيين شود. روش نخست ممكن است انعطاف 


بذيرتر باشد» در حالى كه وقتى روشهاى كار با هم سازكار شد روش دوّم كارآيى بيشترى دارد. نكته اى كه بايد به 
خاطر سيرد آن است كه اجراى مشاركت مهارتهاى مشابه از آن جه در بدو امر جهره مى نمايد» بيجيده تر است. 


روشى كه براى كتابخانه ها متداولتر است ارتباط نزديكك است: همه فعاليتهايى كه براى تحقق يك هدف ويزه لازم است در 


يكف واحد قراز من كرد تقريا هيه والعدها 


داراى كارمندان دفترىء. كارمندان نيمه حرفه اى و حرفه اى اند و كارمند براساس نياز منصوب مى شود. اين روش ممكن 
است تا حدى كارآيى نداشته باشدء زيرا عمليات جند واحد ممكن است ا حدى مشابه باشد اما نه در سطحى كه هر كس 


مهارت زيادى كسب كند. در اين جا خطرء تكرار وظايف است. مدير بايد همواره از نسبت منافع و هزينه ها آ كاه باشد. 


هنكامى كه يكك بخش براى استفاده عمده از يكك سلسله عمليات بايد جوابكو باشد» بسامد استفاده نقش بيدا مى كند. براى 
مثال بخش فهرست نويسى ممكن است براى دسترسى به مركز كامييوتر بيوسته كتابخانه(1) يا شبكه كتابخانه هاى مرجع(1) 
سبل أليمة ياناته بها راشتف ىو انها زا دواد فض حاف دهندة بشرط آة كط الدياض يقش فيرسيك ترسى تماناتكر اسعقاده 


عمده از اين يايانه ها باشد. در عين حال اكر دو يا جند 


بخش از خدمتى به طور يكسان استفاده مى كنند, در آن صورت ممكن است يكك واحد جداكانه در نظر كرفته شود (مانند 


بخش بندى براساس كالا/ نوع ماذه). 
علاقه شديد مديريّت: با استفاده از اين شيوه ممكن است فعاليتى به سر يرستى 
ص: ١١‏ 


00-١‏ -ع01) اعأمعن) لمق طاطلنا أعغأنامام) ع1 _ م0). 
(١‏ - لالجا كا م/قطعلظا دعأ قطنا عممعوعغع). 


واكذار شود كه بويه علاقه شديدى به آن حوزه دارد. اما اين شيوه دو مشكل دارد. نخست آن كه فردى كه علاقه شديدى به 
يكك حوزه دارد ممكن است از توانايى لازم براى رسيدن به هدف برخوردار نباشد. دوّم آن كه با توه به مشكلات فضا و 


رقابت هنكامى معنا بيدا مى كند كه يكك واحد آن كونه كه امكان دارد وظايف خود را انجام ندهد و واحد ديكرى براى 


انجام آن فعاليّتها به وجود آيد. براى مثال اكر يكك طرح 


رده بندى مجدّد در بخش فهرست نويسى با سرعت بيش نرود» ممكن است يكك واحد مجرًا براى رده بندى مجدد به وجود 
آيد. وضعيّت رقابتى حاصل مى تواند منجر به بالا رفتن كاركرد در هر واحد شود. اما هنكام استفاده از اين روش بايد خطرى 
بالقوه را (كه 


ناشى از عوامل نيروى انسانى است) به خاطر داشت. 


وظيفه ارائه دهد. 


براى مثال» تعيين جريمه ها مى تواند به وسيله بخشهاى كردش كتابء. خدمت به خوانند كان و يا ذخيره كتاب صورت كيرد. 
اما در يكك كتابخانه دانشكاهى بخش كردش كتاب و ذخيره ممكن است نظريه هاى بسيار متفاوتى نسبت به اين مسأله داشته 
اسيك عدي يك عالى الحتنالة وطاق شيو خط مشو وزاابة حدق :وا كنا مق كنف كه فلمفة 31 :نه 


فلسفه خود وى و راه حل آن به راه حل مطلوب نزديكتر باشد. با شناخت افراد شاغل در يكك واحد ممكن است مدير ضرورى 
تعيفمن دهان بانيترافب ركد وظفه وأ اماس 1 كد شكره خظ مقت كل وجوه #قبكي خوزامن هذا وا كدان كلد ادن ار 
مى تواند شامل واكذارى وظيفه در يكك واحد و نيز در سطح يكك نهاد باشد. 


آنجه كفته شد نشان مى دهد كه واككذارى كار آنجنان كه احتمالاً ابتدا تصور مى شود آسان نيست. ايجاد يكك واحد جديد 
براى انجام وظيفه اى كه قبلا جند واحد مجرى آن بوده اند» ممكن است روى كاغذ فكر خوبى به نظر آيدء اما انشعايات كامل 
يك واحد جديد بايد قبل از آغاز طرح مورد بررسى قرار كيرد. واكذارى وظايف نيازمند صرف وقت و انديشه بسيار است و 


با نيروى انسانى در حال تغيير» مدير همواره بايد واكذارى 


١؟١:ص‎ 


وظايف را مجدداً بررسى كند تا از كارآيى اجراى كار و تقسيم منطقى وظايف ميان نيروى انسانى توانمند» مطمئن شود. 
حيطه نظارت 


درآيه اى از سفر خروج(١)‏ درباره تعداد افرادى كه يكك نفر مى تواند تحت نظارت داشته باشدء يعنى يكى از عوامل مهم 
فرآيند سازماندهى, مطلبى آمده است؛ آن كاه كه 


به حضرت موسى (ع) خطاب شد كه «اين مسارأليت براى تو بسيار سنككين استء تو خود بتنهايى نمى توانى آن را به انجام 
رسانى» (14: 75(.017-18) سازماندهى يعنى 


تقسيم مسلرآليت و اختيار. هيج كس قادر نيست در شرايط بيجيده اجتماعى و اقتصادى كنونى همه تصميمهاى لازم را اتخاذ 
كند. كسانى كه سعى مى كنند اين كار را انجام دهند 


درستى انَحْاذْ كنندء اما اغلب سلامتى آنان از بين مى رود و به اين دليل موفق نمى شوند: 


«تو به طور مسلّم فرسوده خواهى شد (18 :0017 بنابر اين حيطه نظارت ميزان تفويض و تقسيم [اختيار و مسلأليت] را 


مشخص مى كند. 


يكى از نخستين عواملى كه درباره حيطه نظارت مورد اشاره قرار مى كيرد آن است كه كسترده اين حيطه (تعداد افراد 


فرودست) به موقعّت ارتباطى ندارد. و حتّى اكر جه ثابت 
شده است كه حيطه هايى با كستره هاى متفاوت موفق بوده اند, اما مردم هنوز ميل دارند 


ارائه داد: وى اشاره كرد كه حيطه نظارت # نفر است. جورج ترّى (1917) اين مطلب را به صورت زير خلاصه كرده است: 


حيطه اختيار ارجح 8 نفر فرودست به ازاى يكك فرادست در اين شرايط است: )١(‏ وقت صرف شده توسط فرادست با يكك 
فرودست نيم ساعت است (كه اصطلاحاً وقت خدمت نام دارد)» (1) وقت ميان جنين كنفرانسهايى (كه جلسه هاى خدمت 


ناميده مى شود) هفت ساعت و نيم است 
ص: ١7‏ 


-١‏ 5لا200 : سفر خروجء از اسفار عهد عتيق . - م. 


.مد.١‎ 7-14 سوره هفدهم در تورات» آيات‎ -"١ 


*- سوره هجدهم از تورات» آيه ١!/‏ -م . 


ع ١‏ - ||ألا عع/اع) نلا ا 


و (") تعداد افراد فرادست يكك نفر است. اكر وقت خدمت به يكك ربع كاهش يابد حيطه نظارت به 4 تا ٠‏ فرودست به ازاى 


يكك فرادست افزايش مى يابد. ١‏ 


طبق اين ضابطه 0 ساعت در روز براى فعاليّت غيرسريرستى باقى مى ماند - كه حداقل در كتابخانه تصويرى غير واقعى است. 
نظر 

قرار كيرد. موقعيتهايى كه بسرعت در حال تغييرند معمولا ‏ حيطه نظارت محدودى مى طلبند. در طول جنكك جهانى دوم 
شاور يا من كا رحد ترودسك ذاقيك كنا يخافة طامعير لأ مرق ©اكبدكة عون 8 © فوسك در هر حيط اقلا رع 


دارند). اما با توجه به ميزان تغيير در كتابخانه ها اين عدد در بسيارى از كتابخانه ها افزايش يدير 
سرا. 


رشد تصادفى سازمان عامل ديكرى است كه مورد توجه است. واحدهاى كتابخانه مانند بسيارى از نهادها اغلب فقط كسترش 
مى يابند و يبجيده تر مى شوند» بدون آن كه هيج برنامه واقعى براى نظارت بر اين فرآيند داشته باشند. يس از جند سال روابط 
ميان واحدها و درون آنها مى تواند مغشوش شود ونظارت سريرست در همان مسير غير مشخص مى تواند توسعه يابد. در 
واحدهاى كردش مواد و خدمات فنّى در كتابخانه هاى بزركك كاه وجود ١7‏ فرودست به ازاى يكك فرادست به جاى آن كه 
بكك مورد اسكغتاي باشدة امرىق عادى تلقى من شود در موقعيتى كه حبطه نظارت 17 فرودست داشته باشد طبق يكك فرمول53) 


رابطه بالقوه مديرئّتى وجود دارد. 


يكى از مسائل حيطه نظارت كه اغلب مورد بحث قرار نمى كيرد به كارمندان تمام وقت و نيمه وقت مربوط مى شود. فرمولها 
با تعداد مقامهاء و نه با نوع آنها ارتباط دارد و بيشتر مديران مايلند به عنوان معادلهاى تمام وقت به قضيبه فكر كنند. هر جند 
ممكن است دو كارمند ياره وقت معادل يكك كارمند تمام وقت باشندء اما اين دو نفر از يكك نفر 


تمام وقت» وقت بيشترى براى نظارت مى كيرند. هر دو نفر علاوه بر مشكلات مشت ركك. 
ص 1١17:‏ 
-١‏ فرمولى كه براى محاسبه حداكثر تعداد روابط فرودست - فرادست - كه ممكن است به وجود آيد - مورد استفاده قرار مى 


كيرد جنين است: || (] - ١‏ - (لاين فرمول حداكثر روابط بالقوه را نشان مى دهد. همه روابط به وجود نخواهد آمد و آنهايى 


كه به وجود مى آيند از نظر اهمبّت يكسان نيستند و هميشه بيش نمى آيند. 


مشكلات فردى هم دارند كه اكر قرار باشد واحدى به طور مّأر عمل كند بايد به همه آنها رسيدكى شود. در كتابخانه هايى 
كه از دانشجويان به عنوان دستياران ياره وقت استفاده مى شود ٠‏ - 18 نفر ممكن است با هم يكك وظيفه را انجام دهند و 


همه افراد نسبت به خط مشى ها و روشهاى كار روزآمد باشند بايد ميان آنها هماهنكى خوبى وجود داشته باشد. بنابر اين 
هنكام انديشيدن به حيطه نظارت و استفاده از فرمولهاء اين نكته حائز اهميّت است كه به جاى معادلهاى تمام وقتء افراد را در 


نظر بكيريم. 

جند نكته را درباره حيطه نظارت بايد به خاطر بسياريم. با افزايش تعداد مديران در يكك سطح معيّن مديريّت» كه حيطه نظارت 
هر مدير را محدود مى كندء مشكلاتى به وجود مى آيد. نخست هزينه نظام از نظر حقوقء منافع و ابزار بيشتر مى شود؛ دوّم 
تصميمها را زودتر به يكديكر اطلاع مى دهند و سريعتر - امنا نه با سرعت دو برابر - تصميم مى كيرند. با افزايش تعداد مديران 
هماهتكى :مياق آنها دشوارتز مى شود و هر جه تعذاد افراذ:بشتر باشل مشكللات بيشتر هى اشؤاد: 

براى © ترش حيطه نظارت استدلالهايى وجود دارد. بنابر استدلال نخستء فرودستان در يكك حيطه نظارت وسيع مسلرأليت 
بيشترى قبول مى كنند (زيرا نظارت كمترى بر آنان اعمال مى شود). در اين موقعيّت در انتخاب افرادى كه از نظر توانايى و 


اتكترقي ]از :اقراء سف سكيع باشنف بان د فك وراد هلول داقع زراانة كاوسةانا 


حد زيادى مستقل هستند. اين عقيده وجود دارد كه در همين موقعتّت فرودستان مهارتهاى مديريّتى را بيش از موقعيتهاى 
احتمالى ديكر تمرين مى كنند وافرادى كه مجازند توانايى تصميم كيرى خود را برورش دهندء به احتمال قوى سبكك 


مديريتى قوى امنا انعطاف يذيرى به وجود مى آورند. افزون بر آنء اين افراد در ياسخكويى به كونه اى 
مثبت عمل مى كنندء از روحيه خوبى برخوردارند واغلب وقتى تحت نظارت دقيق نيستند بهتر عمل مى كنند. 


در مراحل بعد موجب صرفه جويى در وقت مى شود. بر بيشتر مشكلات غلبه مى شود و كارمندان انتظار آنها را دارند ومى 


دائئد 


1١75: ص‎ 


جكرتهنا آنها مقائله كتشد: ايخ امر از شرك برخوود مديربا اقراة فرودست ختواهن كاست و او اتلاف:وقت طرفتق جلو كير 


خواهد كرد. 


وقت صرفه جويى خواهد شد و سر دركمى كاهش خواهد يافت. هنكامى كه هر كس بداند جه موقع جه كارى را انجام دهدء 
از اتلاءف وقت زياد براى بحث درباره اين مسأله كه جه كسى بايد جه كارى را انجام دهد, جلو كيرى مى شود. اكر مديران 


موفق به تهيه برنامه هاى كارى كاملى نشوندء اما بازهم انتظار داشته 
باشند كه فرودستان بر جريان كار واقف باشند» تنها نتيجه حاصل» اغتشاش» تأخير و افزايش هزينه خواهد بود. 


نان كرقه كدقرلا كله شد فقطسازمان :نا واحدق كه وسعفوس :تقر زنادتقافتد ىن ترانة از عور تظاوت وشيم استفاده 
كند. موقعيتهايى كه بسرعت در حال تغييرند با استفاده از حيطه نظارت وسيعء به نحو ملأرى قابل اداره نيستند» زيرا افزايش 


تعداد افراد 


به معناى افزايش زمان لازم براى انجام هر كارى است. بديهى است هنكامى كه يكك موقعت بكندى تغيير كند افراد وظايف 
خود را به طور كاملترى فرا مى كيرند و هنكامى 


اكز قراو بان قردئ ير مداه زيادقاز كاز كنان نظارت مار داشته باشدء براى قضاوت درباره جِكُونكّى اجراى كار وجود 
معيارهايى عينى كه بوضوح مشخص شده باشند ضرورى است. مسلم است كه در اين صورت از اتلاف وقت جلو كيرى مى 
شود؛ هيج كس نبايد در مورد اين كه كاركنان معيار را تحقق بخشيده اند يا خير بحث كند و ارزشيابى عملكرد وقت كمترى 
مى كيرد» زيرا فرآيند ارزشيابى مستلزم بحثهاى طولانى درباره يكك كزارش ذهنى نيست و از آن جا كه كاركنان يايكاه خود 


رامى شناسدء از روحيه 


بهترى برخوردار خواهند بود. 


همجنين هنكامى كه حيطه نظارت تعداد بسيار زيادى از كاركنان فرودست را شامل شود. ارائه اطلاعات به صورت كتبى بر 
ارائه شفاهى آن بسيار برترى دارد. مكتوب كردن خط مشى جاى جندانى براى تفسير باقى نمى كذارد و نوعى سابقه فراهم 


مى آورد.به اين ترتيب با جلو كيرى از بحثهاى غير ضرورى در وقت صرفه جويى مى شود. صحبت با يكك 
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كروه ممكن است انتقال اطلاعات را سرعت بخشدء اما ساخت و كار ب ركزارى يكك 


جلسه و كارهايى كه براى مطلع ساختن ديكر قبل از آن صورت مى كيرد بيش از آن كه موجب صرفه جويى در وقت شود 


وتتكير اسك 


سرانجام» اكر مديرى از تماس با كارمندان استفاده دقيقى به عمل آورد» حيطه نظارت مى تواند كسترش يابد. اكر مدير 
شرايطى فراهم آورد كه [در صورت لزوم] در دسترس كارمندان باشدء به آنها اجازه مى دهد بدانند كه هنكام بيدايش بحران 
مى توانند كمكك بخواهند. افراد فرودست با دانستن اين مطلب كه جنين حمايتى وجود دارد مى توانند مستقلتر عمل كنند كه 


اين حتّى اكر حيطه نظارت محدود باشد روحيه خوبى در كارمندان ايجاد مى كند. البته توازن ميان دسترس يذيرىء علاقه 


شخصى و اجتماعى كردن بايد حفظ شود. 


عاملى شخصى [إدر اين جا] وارد مسأله كستره نظارت مى شود. حتّّى اكر برخى افراد سعى كنند آن را كسترش دهندء يكك 
شبانه روز فقط ١6‏ ساعت است. به هيج كس نبايد اجازه داد كه در ا روز هفته روزى "٠‏ ساعت كار كند. هر كس جنين 


كند. به طور قطع نياز 


دارد دلبستكيهاى ديكرى بيدا كند. در غير اين صورت سرانجام كار و واحد كارى به طور يكسان لطمه خواهند ديد. اكر يكك 
كارمند فرودست در افزايش ساعات كار يافشارى كندء مدير براى آن كه فرصتهاى آن فرد را براى كار با جنان مبناى كسترده 


اى كاهش دهد 


بايد تا آن جا كه مقدور است تلاش كند. اكر مدير خود جنين روشى داشته باشد همه در رنج خواهند بود زيرا جنين افرادى 
معمولا فراموش مى كنند كه ديكران علايق كوناكون دارند و نياز جندانى احساس نمى كنند كه بيش از وقت لازم كار كنند. 


تمركز - عدم تمركز 


تعد عمده ديكر تفويض)4ميزان تمركز در سازمان است. ميزان تفويض دسا زهان.حجفدرو كسترش ان در رده هاى يايين تر 


سازمان تا جه اندازه بايد باشد؟ مدير بايد از اين 


واقعئّت آكاه 01 كو عور رزو تقو نظ يه نشاف نالل بودن سراق قثر كندل سهان اسك :وا روعي ماك اتيت كام 


بد نباشد. هر جند عدم تمركز به دليل 1 ميختكى 
آن با عباراتى جون «دموكراتيكك تر» و ١كمتر‏ استبدادى» يايكاهى تقريباً مورد احترام به 
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دسبث اووفهد اسك اما همان كرته كدحبارات وير شان من وعدم عر اند سحب بدانقن برعي مشكلاة سيان واقعى شود: 
آنجه مرا فقط كمى ناراحت مى كند اين است كه همه ما مايل به قبول برخى تكرار مكررتها درباره 


عدم تمركز هستيم و بعد براحتى اعلام مى كنيم كه طرفدار آن هستيم. رفتار برخى از همكاران كه در تفسير محسنات عدم 
تبركة سكتيا كلق اتددو هلوق كاماك يدور فاحود 1 كاذ مابلدال تظارة وى را بر كدالفياى كه وول 81 سعد كسترسق 


داهتدة هاه سر كر عق است © 
- بررسى كل فعٌّاليتهاى مديران اجرايى نشان مى دهد كه اتخاذ بيشتر يا همه تصميمهاى عمده 


همجنان با آنهاست؛ خواه به صورت مستقيم؛ خواه از طريق جارجوب غير رسمى مقررات»ء نظارتها و توازنهاى سخت و 


آموزشهاى غير رسمى و از طريق فشار ذهنى كه بر افراد فرودست 
اعمال مى شود ثا همان كونه عمل كنند كه مديران عمل مى كنند. ؟ 


در كتابخانه ها و مانند ساير سازمانهاء تعريفى جايلوسانه از عدم تمركز ارائه شده است كه اغلب حقيقت عملات روزمره را 
طور ديكرى جلوه مى دهد. عدم تمركز در تسهيلات كتابخانه ها بويزه ممكن است كيج كننده باشد, زيرا بسيار نادر است كه 
عدم تمركز در كتابخانه قدرت تصميم كيرى را هم شامل شود. 


معيارهاى عدم تمر كز 


در سال ١987‏ ارنست ديل(1) براى تعيين ميزان تمركز در يكك سازمان معيارهابيتعيين كرد. اين معيارها به منظور هدايت يكك 


بررسى مديريتى براى انجمن مديريّت آمريكا(؟) به وجود آمد كه هنوز هم معتبر است: 
١‏ -هر جه ميزان تصميمهاى اتّخاذْ شده در سطوح يايين تر سلسله مراتب مديريت بيشتر باشد عدم تمركز بيشتر است. 
؟ - هر جه اهميّت تصميمهاى انّخاذ شده در سطوح يايين تر سلسله مراتب مديريّت 


بيشتر باشد (براى مثال هر جه مجموع هزينه هاى سرمايه اى كه مدير يكك كارخانه بدون مشورت با ديكران تصويب مى كند 


بيشتر باشد) ميزان عدم تمر كز بيشتر است. 
*'- هر جه تصميمهايى كه در سطوح يايين تر انّخاذ مى شود بيشتر بر عملتات اثر 
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)0(-١‏ - ©ع031] أوعمصع 
؟- (5) -506131010كم ألاع راع 3130لا لقع لاع ملظم 


بككذارد. عدم تمركز بيشتر است (بنابر اين در شركتهايى كه اجازه مى دهند فقط تصميمهاى عملياتى در شعبه هاى فرعى 
جداكانه انَخاذ شود عدم تمركز كمتر است تا شركتهايى كه اجازه مى دهند تصميمهاى مالى و تصميمهاى مربوط به كارمندان 


در شعبه هاى فرعى اتّخَاذ شود). 


ع - هر جه ميزان نظارت بر تصميم كيرى كمتر باشدء عدم تمركز بيشتر است. عدم تمركز زمانى به حداكثر مى رسد كه هيج 
نظارتى صورت نكيرد. هنكامى كه مديران قبل از اتّخاذ تصميم ملزم به مشورت با ديككران باشند عدم تمركز كمتر است. هر 
جه تعداد افرادى كه مورد مشورت قرار مى كيرند كمتر وهر جه رده آنها در سلسله مراتب مديريّت يايين تر باشد. ميزان عدم 


تمركز بيشتر است.0 


هر جند جنين معيارهايى بررسى و تحليل ساختار يكك سازمان را عينى تر مى كندء اما جند عامل ذهنى نيز مورد بحث است. 
مسائل هميشه آن طور كه به نظر مى آيند نيستند و اغلب آنجه كفته مى شود با آنجه انجام مى شود تفاوت زيادى دارد. 


تشاوف )انها زهاى ور كائة "اي كذ قا ذ كر كند قار "كاده تمك وكتبانه كلن امات دراه في الست 
امل لوو سان عدم تق 
عوامل مور بر ميزان عدم تمركز 


در درون يكك سازمان شش عامل اساسى بر ميزان عدم تمركز تأثير مى كذارد. عامل نخست احتمالاً هزينه هر كونه تصميم 


كوق أست زرا عزنت هاف "يول اساسئ اسك 


رابطه ميان هزينه يكك تصميم و مقام كسى كه در ساختار سازمان آن را اتّخاذ مى كند بسيار 


مثبت است. هر جه كرون / دلار / ين/ شكل بيشتر صرف تصميم شود يايكّاه كسى كه آن را اتخاذ مى كند بالاتر است. براى 
نمونه» از آن جا كه جريمه هايى كه كتابخانه ها اخذ مى كنند كم است و تأثيرى جزيى بر كتابخانه دارد تصميم كيرى درباره 


آن معمولا به عهده 
كارمندان دفترى و دستياران ياره وقت است. اما هنكام تعيين اين مسأله كه جه كسى 


ممكن است از كتابخانه استفاده كند» جه كسى ممكن است خدمت جديدى ارائه دهد» يا تسهيلات جديدى را طراحى كند» 


كبتر اشوا فس سند ايلك ]و أفتروا كووواس مواد مبلاليت فين كاله تمر امنا كيان 
واكذار شود. در نهايت» كسى كه در كتابخانه مسأل يكك تصميم يرهزينه است به احتمال 
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قوى همان كسى است كه آن را اتنخاذ كرده استء حتى اككر وى اين تصميم را براى حفظ خود اتخاذ كرده باشد. 


يكنواختى تفسير خط مشى عامل ديكرى است كه بر ميزان عدم تمركز اثر مى كذارد. از آن جا خط مشى راهنماى تفكر است 
تفسيرهاى مختلفى از آن مى شود. بنابر اين با افزايش افرادى كه مجازند خط مشى ها را تفسير كنند» تفاوت وضع خط مشى 
افزايش مى يابد. انسجام فقط با تفسير يكنواخت خط مشى موجود حاصل مى شود و كسى كه به احتمال زياد حرف آخر را 


مى زند در سطوح عالى سلسله مراتب ادارى قرار دارد. 


اندازه همواره در تعيين ميزان عدم تمركز در يكك كتابخانه حائز اهميّت است. در يكك كتابخانه بزركك و ييجيده تر احتمال 
تفويض اختيار بيشتر استء زيرا سازمانهاى بزركك مى توانند» هم از نظر عمومى وهم افقى» وقت زيادى صرف اتخاذ 
تصميمهاى روشن كنند. كرايش آن است كه براى تسهيل تصميم كيرى اختيارات بيشترى به سطوح يايين تر كتابخانه داده 


شود. 

تاريخجه يكك كتابخانه معمولاً نقش مهمى در عدم تمركز دارد» زيرا در كتابخانه اين 

كرايش وجود دارد كه ساختار و مراحلى كه در طول دوره فعالتء كتابخانه شاخص آن بوده است هميشه حفظ شود. در 
كتابخانه اى كه مشاركت كارمندان در تصميم كيرى سابقه ندارد» بندرت روش تصميم كيرى غير متمركز انخَاذْ مى شود. 
كارمندان» حتى تحت رهبرى جديدء نياز به وقت دارند تا با اين فكر كه آنها بايد تصميم بككيرند كنار بيايند. 


آنجه از قبل عمل مى شده است تطابق داشته باشد و 


حبّى اككر جنين افرادى را استخدام نكنند - يعنى حتى اكر سازمانهاى متمركز در تلاش براى غير متمركز شدن فردى را 
استخدام كنند - بيشتر تلاشها براى تغيير يكك ساختار بسيار متمركز به بن بست خواهد رسيد و اين ناشى از مسائلى جون 
مشكلات موجود در عمليات واقعى» تواناييهاى مديران در اجراى اختيار جديدء و عدم يكنواختى در تفسير خط مشى است. 


جنين عواملى مدير جديد را وادار مى كند (يا بايد وادار كند) قبل از سازماندهى مجدّد سازمان» كمى صبر كند. 
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بالاخره؛ توانايبهاى كارمندان بر ميزان عدم تمركز اثر مى كذارد. عدم تمركز به افرادى نياز دارد كه از تصميم كيريهاى سريع 
احساس تاراحتى تكندن. اك عضيف تاشن مدي بااباند ا زهان كرداووي كاوكتاتة نتاسب تمركرؤذابى را بسععويق اتداذديا 


فعاليتهاى مربوط 

به يرورش كارمندان را به منظور ارتقاى مهارتهاى آنان به عهده بكيرد. 
مدير 

امور تجارى كار كرون 

معاون 

برداؤش اطلاعات تحليل تظامها 

مدير خدمات فنى مدير خدمات عمومى 

بخش تهيه مواد بخش آماده سازى بخش فهرست نويسى مرجع بخش كردش كتاب و نظارت 
بو قفهدها يكف ادوارتها 

بخش تكثير بخش صحافى بخش كودكك كتابخانه هاى تابعه 

شكل ١‏ - 8 نمودار سازمان كتابخانه 

نمودارهاى سازمان 


اكر نمودار سازمان روزامد نكاه داشته شود مى تواند ابزار مفيدى براى مديرئت باشد. جنانجه اين نمودار همه عواملى راكه 


در صفحات بيش مورد بحث قرار كرفت منعكس كندء بايد تصوير روشنى از خطوط رسمى ارتباط در كتابخانه ارائه دهد. 


نمودار ١‏ - 8 نكاتى را در باره تفويض در كتابخانه نشان مى دهد.حتى اكر اين نمودار فرضى باشدء تقسيمات وظايف صف و 
ستاد را نشان مى دهد. واحدهاى كار كزينى» نظامها و يردازش داده ها همه ستادى و بقيه واحدها صف هستند. اين نمودار 
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معاون ويزه كتابدار بخش كتابدار ارشد 

معاون اوّل كتابدار بخش 

رئيس خدمات فنى رئيس خدمات عمومى معاون ادارى 

فراهم آورى مواد هماهنكك كننده خدمات عمومى منطقه بخش شرقى مدير امورمالى 
آماذه سازق.هماهكك كتنذه خذمات بز ركسالآن منطقة بخش م ركرى مدير تذاركات 
تشرنات :دول همافتك كتيده خدمات جوانان منطقه بخس تعتوب شرقى مدير كار كزيتق 
هماهنكك كننده خدمات كود كان منطقه بخش عربى 

متناشكة كنندة حدفات ورذاو تتودق منظقة بحن حيزت غرين 

هماهنكك كننده مجموعه ها منطقه بخش شمالى 

ارال خومات نه تيادها 

شكل ١‏ - 8 نمودار سازمانى نظام كتابخانه عمومى بخش لس آنجلس 


سطوح بالا - مدير» معاون» رئيس خدمات عمومى» رئيس خدمات فنى»» تقسيم وظايف بر حسب ناحيه (كتابخانه هاى شاخه). 


تقسيم وظايف براساس كالاء ييايندها» كردش مواد مرجع» فهرست نويسى/ رده بندى» فراهم آورىء و آماده سازى/ صحافى)» 


كتابخانه دانشكاه 

امور ادارى هماهنكك كننده؛ كتابخانه علوم فيزيكك و تكنولوزى 

بخش فهرست نويسى بخش امانت بين كتابخانه اى 

كتانقالة علو موتدتقى .و وياضئ كتانخاله فييك كتابكانه زمين ادام - وتو فييك 

كتابخانه شيمى 

بخش كزارشهاى فنى بخش مرجع بيايندها تكك نكاشتها كردش مرجع 

كردش مرجع تكك نكاشتها 

بخش كردش مواد كردش مرجع صحافى ييايندها صحافى تكك نككاشتها 

بيايندها صحافى بخش تهيه مواد بيايندها صحافى 

شكل "- 8 نمودار سازمانى دانشكاه كاليفرنياء لس آنجلس» كتابخانه هاى علوم فيزيكك و تكنولوزى 
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وظايف بر حسب مراجعه كننده (كتابخانه دانشكده) و تقسيم وظايف بر حسب ابزار (تكثير)» نمونه هاى ديكر (شكلهاى ؟ "او 
؟) از موقعيتهاى واقعى اخذ شده اند و تنوع عنوانهايى را كه در كتابخانه هاى مختلف مورد استفاده قرار مى كيرد نشان مى 


دهدء اما به رغم تنوع نامها هر واحد در هر نمودار همواره مى تواند در يكى از طبقه بنديهاى عمومى 
بخش بندى جاى كيرد. 

كميته كتابخانه علوم بهداشت مدير 

شانة بعاد اذارض 

خدمات عمومى خدمات فنى 

خدمات 10م 


خدمات ديد و شنودى خدمات مرجع خدمات كردش مواد خدمات فهرست نويسى تهيه مواد / خدمات نشريات مجموعه 


سازى 

خدمات امانت بين كتابخانه اى 

فك ع - 8 نمودار سازمانى كتابخانه علوم بهداشت» دانشكاه كاروليناى شمالى» 
جايل هيل00)» كاروليناى شمالى 


١ 01: ص‎ 


00-١‏ - أأأ اعمقطت. 


اشتباهات رايج در سازماندهى 


يكك نهاد. كارمندان؛ و محيط خارجى آن در يكك رابطه ييجيده درهم آميخته قرار دارند. سازماندهى فنونى را براى ايجاد اين 
روابط به صورتى معنادار فراهم مى كند؛ فنونى براى ايجاد روابطى كه بهترين جريان فعاليتهاء انديشه هاء اختيار و قدرت را 


فراعم 


مى سازد. نظم» روشنى و نيز معنا و مقام براى فعاليتهاى فردى از مقولاتى هستند كه سازماندهى بايد به بار آورد. امّا نخستين 
كردفهاض بك دير براق سازماندهى: اظلب يا مشكلضن سنال #وام اق كبيضق از انها غنارت لست اه 


سازمانء دوام بيدا مى كندء اين مسأله نمايان مى شود. 


١‏ - عدم موفقيّت در به حساب آوردن افراد و مهارتهايشان» شناسايى تواناييها و محدوديتهاى هر كارمند براى موفقيت 


*- عدم موفقيت در روشن ساختن روابط - هم در يكك واحد وهم ميان آن واحد و ساير واحدها. اين مسأله بويزه هنكام 


تجديد ساختار يكك بخش يا واحد فرعى مشهود است. 


*- عدم موفقيت در تفويض اختيار. دو خطاى مربوط به اين مسأله عبارت است از : واكذارى مسللأليت براى يكك فعالييت بدون 


اختيار لازم و فويض اعمان يدون عربت ووش سااليت, 


د - عدم موفقيت در ايجاد توازن تفويض ميان واحدها. هنككامى كه در نهادى تلاش مى شود ساختارى بدون قيد و شرط 


ايجاد شود اين اشتباه معمولاً رخ مى دهد. 


© - عدم موفقيّت در استفاده از مجارى اختيار به منزله مجارى ارتباط. استفاده بيش از حد از ييامهاى محرمانه يا ييامهايى در 


«اطراف» يكك مقام» قبل از هر جيز استقرار مجارى ارتباطى را با شكست روبرو مى سازد. 
- استفاده نادرست (يا استفاده كم) از نظام ستادى. 

- اتكا بر اختيار تخصصى به جاى سازماندهى مجدّد. 

4 - سازماندهى بيش از حدء يعنى ايجاد يكك ساختار محدود كه داراى رده هاى نظارتى 


١08: ص‎ 


نسارف اسك وححاي بزائ ايان باقن لمي كذارد. 
٠‏ عدم موفقيّت در توجه به مشكلاتى كه مديران و كارمندان فرودست در اجراى اختيار و مسوالت تجربه كرده اند. 


اناه غساله] رحو كلو ارس بن اليه سمو ايه اس كر اعد ننه كل كوه حك سدور ينا حرو تكاس لراقق سيق سدساله 
واككذارى مسلآأليت براى يكك فعائت اقدام كند و در نهايت ميال باقى بماند. مشكلات روان شناختى همراه با كا ركردن در 
جنين شرايطى ممكن است موجب بيدايش مشكلاتى در مورد كارمندان و روحيه آنان شود؛ مدير همواره بايد اين مطلب را به 


بادداشته باشد. 


١68: ص‎ 


/ا. تصميم كيرى 


اشاره 


سواى فرهنكك عاميانه مديريت. تصميم كيرى در همه سطوح يكك سازمانء و نه فقط در رده هاى عالى؛ صورت مى كيرد. از 
فردى كه در مقام مديريّت استء در هر سطحى كه باشدء انتظار مى رود تصميم كيرى كند. واز آن جا كه تصميم كيرى. 
اتخاذ يكك موضع (اغلب عمومى) در مورد يكك موضوع استء بسيارى از افراد آن را دشوار مى بينند» دشوار از اين نظر كه 
بيك فرد بندرت همه جيز را كه مايل است درباره يكك وضع بداند» مى داند. بيشتر موقعيتها از تعداد زيادى متغير تشكيل شده 


است كه بويزه وقتى مردم دخالت دارند به طرق غير قابل بيش بينى بر يكديكر اثر متقابل دارند. اين بدان معناست 

كه كهكاه مدير تصميم «غلطى» مى كيرد. هنككامى كه تصميمى اتنَخاد مى شود, ممكن است جنين به نظر آيد كه بهترين 
يغاب صورك كزقهه ابسةة اننا سن ال اجا در ضما بتار فى سد كه اكر ابن اتيقاي كاملا تامناسي تبردت فيدر بن اتقغايت 
هم نبوده است. اما 

برخى مردم دوسث ندارند مرتكب اين نوع «اشتباهات» شونده بتابر اين سعى مى كتند از تصميم كيرئ اجتناب ورزئده مسلآليث 
تصميم كيرى را به يكك كميته واكذار كنند» يا فرد ديكرى را به دليل تهّه اطلاعات نادرست سرزنش كنند. به منظور آن كه 
به مديران بالقوّه 

كمكك كنيم تا از جنين رفتار فاقد بازدهى خوددارى كنندء در اين فصل ماهتّت وفرآيندهاى تصميم كيرى» نوع تصميمها و 
اثراك: 1 هورة حت قرار هى كيزد. 


همان كونه كه قبلا كفته شد جوابكويى يكى از عوامل مهم در زندكى يكك مدير است. تصميم كيرى به طور كلى مستلزم 
جوابكويئن روشق است وابقن يكى از :دلابلئ اسث كه 


ص :/ات ١‏ 


تصميم كيرى از طريق كميته را ممكن است مخاطره آميز سازد. جند سال قبل روزنامه لس آنجلس تايمز(١)‏ در يكك داستان 
خبرى مسأله جوابكويى انّخاذْ تصميم از طريق كميته رابسادكّى خلاصه كرده بود. 


دانشكاه كاليفرنيا يك نظام دانشكاهى بزركك است و مانند بسيارى از نهادهاى فرهنكى آمريكا از كميته براى به دست آوردن 
اطلاعات افراد و تصميم كيرى استفاده مى كند. براى بسيارى از افراد درون دانشكاه و به طور مسلم براى عموم, فرآيند تصميم 
كيرى دانشكاه مرموزء و اغلب دشوار است كه بكوييم واقعاً طى اين فرآيند جه روى داده است. 


جند سال بيش در مورد ميزان معلومات زبان انكليسى داوطلبان ورود به دانشكاه نككرانيهايى وجود داشت. كميته اى در سطح 
نظام تشكيل شد. مسأله مورد توجه اين كمتيه آن بود كه كدام يكك از درسهاى دبيرستان شرايط ورود به دانشكاه را تأمين مى 
كند 


سرانجام نامه هايى به دبيرستانهاى كاليفرنيا فرستاده شد كه طيّ آنها اعلام شد دروس روزنامه نككارى» فن سخنرانى و نمايش» 
شرايط ورودى را تأمين نمى كنند. طبعاً اين تصميم با مخالفتهايى بويه از طرف معلمان درس روزنامه نككارى روبرو شد. 
كزارشكر روزنامه لس آنجلس تايمز در تلاش براى آن كه بداند جه موقع و جككونه اين تصميم انخاذْ شده استء با اعضاى 
كميته اى كه از قرار معلوم اين تصميم را كرفته بود و نيز با اين كفته 


به يايان برده بود: «نتيجه: جمعى از تصميم كيرند كَانِ مهم» كيج و كمى شرمسار در جستجوى تصميم مهمى كه هيج يكك از 
آنان نمى كويد آن را اتخاذ كرده است. اما اين تصميم اتّخاذ شده است. در بيش نويسهاى يكى از جلسات كميته كه در سوّم 


ذوثق ونا حضون هيات انا داتشكاءه ابالى تشكيل شده وواتحنية عى أيف. ١1‏ 


اين نوع مسائل كه در مقاله توضيح داده شده بود همواره در سازمانهاى بزركك بيش مى آيد. به طور مسلم جنين مسائلى اغلب 
هنكام استفاده كسترده از كميته بيش مى آيدء اما با موقعيتهايى هم روبر خواهيم شد كه تنها تصميم كيرنده در آن به ياد نمى 
آورد كه جكونه؛ جه وقت تصميمى اتخاذ شده يا اصولاً تصميمى اتخاذ شده است يا خير. بنابر اين در اين فصل هم به زمينه 
تصميم كيرى و هم كاربرد آن براى موقعيّت شما در كتابخانه 


١6/8: ص‎ 


)0(-١‏ - كعمرا! دعاعووكم 05 ا. 


توجه مى شود. 
ماهيّت تصميم كيرى 


هر مسأله» هر موقعت يكك راهكار بديل واحد دارد. آن اين است كه هيج اقدامى نكنيم. مردم تا وقتى كه اطلاعات بيشترى در 


مورد مسأله مورد نظر به دست آورند (يا تا 
وقتى كه مشكل ظاهراً از ميان رفته باشد)» با دفع الوقت اين راه حل را بر مى كزينند. 
وظيفه يكك تصميم كيرنده فراهم آوردن راه حل بهترى است. 


تصميم كيرى تقريباً هميشه به يكك مسأله» يكك موقعتت دشوار يا يكك تناقض مربوط مى شود. تصميم كيرى ممكن است به 
اهداف مربوط شود يا به روشهاء در هر يكك از دو مورد, معمولا فرآ يند تصميم كيرى با فوريتهايى همراه است. در حالت 
مكللوجة مصيبين كبر ئداه سرض مداله كوجوة وا عط ]سي كيده ضور .راد محلها وافراهن هى ووه ار سرعظ مارترين راد 
حلي العكابة فى كدد: 


يكى از وظايف عمده مديريّت تضمين تداوم آرام و كارآيى جريان كار در يكك سازمان تا حد ممكن است. بسيارى از 
مسائلى كه مانع از كارآيى مى شود به نحوى به افراد مربوط است. بنابراين مسائل افراد در جريان كار و در هماهنكى ميان 
واحدها يكك متغير به شمار مى آيد. جنانجه مديرى با دستكاههاء آدم آهنيها يا غلامكها(!) كار كند. درنظارت» با مشكل 
حادّى روبرو نخواهد شا. اما هنكام كاركردن با مردم ممكن است مشكلات كاملا متفاوت و ظريفتر از مشكلات ناشى از 


تعويض قطعات ماشينها باشد. 


بنابر اين در يرتو اين واقعيّت بايد روشهاى بهبود فرآيند تصميم كيرى درك شود. ممكن است كسى سعى كند از برخى از 
اين فنون در تصميم كيريهاى روزانه در سطح شخصى استفاده كند. اين امر به وى كمكك خواهد كرد تا براساس فر آيند 
تصميم كيرى شروع به تفكر كند. سيس هنكامى كه آن شخص با يكك تصميم سازمانى واقعى روبرو مى شودء اين فرآيند 
طبيعى تر است و ممكن است سريعتر انجام شود. 


موفق بودن يكك مدير تا حد زيادى به موفقت وى در مقام يكك تصميم كيرنده بستككى دارد. تصميمهاى درست براى واحدى 


كه كار در آن جريان يكنواختى دارد» سازمانى 
ص:095١‏ 


-)0(-١‏ كأوط0]. 


كارا مد و موقعيّتى به وجود مى آورد كه در آن روحيه كارمندان بالاو محيط كار خوشايند استء اما تصميمهاى درست 


خاطل تعتك عامل السك 


اكر جه كاربرد اطلاعات درست و دقيق درباره يكك موقعتّت ضرورى استهء بز ركترين عامل» محيطى است كه تصميم كيرى 
در آن صورت مى كيرد. اغلاب تصميمها بايد تحت فشار زمان» عواطف وافراد اتّخاذ شود. اككر فردى نتواند با جنين فشارهايى 
مقابله كند» 


تصميمهاى وى نادرست خواهد بود. امّا جنانجه اوقاتى براى فراغت» تعمق درباره مشكل و تحليل آن به وجود آيد» بيشتر مردم 
آنجه واقعاً در محيط تصميم كيرى دخالت دارد مفيد است بويؤه براى كسانى كه احتمالاً كا ركردن با جنين فشارهايى برايشان 


دشوار امت 
تحليل مسأله 


تحليل مسأله اوّلين كام در انّخاذ هر تصميمى است. هنكامى كه مسأله اى تحليل مى شود؛ بررسى راه حلهاى بالقَوّه و تصميم 
كيرى در مورد آن كه براى شرايط موجود كدام راه حل بهتر مى نمايد» امكان يذير مى شود. هر جند اين مسأله ممكن است 
بسيار بديهى به نظر آيدء اما شككفت آن است كه مردم قبل از اطمينان از ماهيتيت مسأله» وقت زيادى را صرف مقابله با آن و 


ارائه راه حل (تصميمها) مى كنند. در ميان بسيارى از 


دخالت داده اند (اين هفت عامل را مى توان براى مسائل غي ركارى نيز يذيرفت.) آنجه در زير مى آيد خلاصه اى از شيوه اى 
است كه آثان براق تحليل فسأله ببشتهاد كرده اثل. 


١‏ -فرض كنيد كه يكك معيار عملكرد وجود دارد كه عملكرد واقعى را مى توان با آن مقايسه كرد. اين عبارت براى كتابخانه 
ها بايد جنين باشد «بايد يكك عملكرد استاندارد وجود داشته باشد كه بتوان عملكرد واقعى را با آن مقايسه كرد.» در يكك نهاد 


ه ركونه معيارى را مى توان بر قرار كرد (مانند معيارهاى توليد عينى در واحدهاى خدمات 
ص: ١2١‏ 


)١(-١‏ - ع0وع1[ صق ععممع»ا 


فى). 


؟ - مشخص كنيد كه آيا انحراف استانداردى وجود دارد يا خير و ميزان آن جقدر است. وقتى كه معيارى تعيين شدء» انحراف 
قابل سنجش است. بدون يكك معيار» انحراف را نمى توان مشخص كرد يا سنجيد» ممكن است فقط احساس كنيم كه انحراف 


وجود دارد. 
" - در تسلسل فعاليّتها يا در موقعتت حاكمء محل نقطه انحراف را مشخص كنيد. اغلب 


اين مسأله از آنجه مى نمايد دشوارتر استء زيرا نتيجه انحراف ممكن است فقط در بازده نهايى نمايان شود. انحراف ممكن 
است از آغاز وارد نظام شودء با خود مواد به داخل نظام راه يابد» با كسى در طول روند فعّاليتها يا هنكام ارائه مواد مورد نظر 


وارد 


شود. هنكام سروكار داشتن با مردم به عنوان يكك منبع احتمالى انحراف يكك نكته را بايد به خاطر داشت و آن اين كه 
فشتكا كه كسىئ .به اششاه بزاى مسأله.ائ موود سرزتقن قران فى كيردة دزباره قابايت سرزتقن كننده دجان ترذيل مى شوداو 


اغلب «علت» واقعى اتهام را نمى داند. 


؟ - تعبين كنيد كه جه عاملى كروه تأثير يذير رااز كروه تأثير نيذيرفته متمايز مى كند. جه عاملى موجب انحراف مى شود. 
بسيار آسان است خودمان را متقاعد كنيم كه مشكل بيدا شده است و نيز هنكام جستن به سوى نتايج بى ثبات» شناسايى عامل 
ناصحيح آسان است. اما هنكامى كه كروه تأثير يذيرفته بدقت از كروه تأثير نيذيرفته متمايز شده باشد و هنكامى كه عوامل 
ل ا 

ه - تصريح كنيد كه مشكل ناشى از تغيبيرى است كه در نظام به وجود آمده است. تنها 

استثناء مورد يكك نظام جديد است كه در حال آزمايش شدن باشد. تغيير ممكن است بسيار جزئى باشد. يا ممكن است در 
فردى باشد كه با نظام در حال آزمايش مسأله ارتباط داشته باشد. اما تغيير همواره علّت مسأله است. 

© - همه علل اجتماعى را كه مى تواند از تغييرات مربوطه در نظام حاصل شده باشد تحليل كنيد. نخست همه تغييرات را در 


١8١:ص‎ 


بررسى كنيد تا مشخص شود آيا آن تغيير مى تواند عامل آن مسأله يا مسأله واقعى باشد يا نه. 


- علتى را كه به طور دقيق وقايع را توضيح مى دهد در نظر بكتّيريد؛ آن نقطه را در نظام تصحيح و آزمايش كنيد تا معلوم 
شود آيا انحراف همجنان ادامه دارد يا خير. جنانجه انحراف از بين برود» راه حل ييشنهادى صحيح بوده است» و كرنه جستجو 
را براى يافتن علل ديكر بايد ادامه داد. اغلب اين كام ناديده كرفته مى شود و حتّى بيشتر مسائل در موقعيّت كارىء در جايى به 


وجود مى آيد كه نبايد حادث مى شده است. 


در يكك موقعيّت واقعى در كتابخانه جكونه مى توان اين كامها را طى كرد؟ مثال زير كوياى اين امر خواهد بود و در عين حال 
نشان خواهد داد كه در همه مسائل لزومى ندارد كه مدير هر هفت كام را طى كند. در موقعيّت فرضى با مشكل تكثير ب ركه 


هاى فهرست نويسى به وسيله دستكاه تهيه روكرفت كتابخانه روبرو مى شويم. كتابخانه اين ابزار را به مدّت 7 سال در اختيار 


داشته استء اما مشكل نامطلوب بودن رو كرفت بتازكى 


يديد آمده كه بيش از همه در بركّه هاى فهرست نويسى قابل ملا-حظه است. از آن جا كه حجم كار به نحو جشمكيرى 


افزايش بافته» بخش فهرست نويسى تعداد كارمندان خحود را افزايش داده اسيت.: 


برخى از روزها دستككاه تكثير بركه هاى روشن و صافى توليد مى كردء برخى روزها لكه هاى جوهر كم رنكّى روى بركه ها 
بود؛ ودر اوقاتى ديكر جنين به نظر مى رسيد كه يكك لايه خاكسترى روشن روى بركه ها وجود دارد» كهكاه اتفاق مى افتاد 
كه يكك بركه. كاملا سياه رنكك از دستكاه خارج مى شد. 


به طور مسلم؛ يكك معيار بديهى وجود داشت - بركه هاى تميز و روشن فهرست نويسى. هنككامى كه براى اؤّلِين بار مسأله 


بسيار مبهم مى نمود. نقطه انحراف نيز روشن بود - دستكاه تكثير. افزون بر آن روشن بود 


كه اين مسأله در مورد موجودى بركه هاى فهرست نويسى بيش مى آمد نه با كاغذهاى معمولى. بنابر اين يكك عامل در 
كه جند ماه قبل 
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بركّه هاى جديدى سفارش داده شله بود. ابتدا تصور مى شد موجودى جديد دليل اين انحراف باشدء اما آزمايش موجودى 


قديم نشان داد كه اين مسأله صحت ندارد. 


بنابراين ثابت شد كه كام ينجم (اثبات آن كه مسأله ناشى از تغييرات است دشوار است. تنها تغيير مشخصء شناسايى شده و 
[معلوم شده بود كه ] آن تغيير منشأ مسأله نبوده است. دستكاه تكثير جوهر؛ و صفحه عكاسى در دستكاه هيج تغييرى نكرده 
بوه ضع تا ريد كي تحور انق كز“ طرف سار ده دتدكاة تدم وق رتست موا لخن حجان علق وا شاساين كد 


هنكامى كه همه عوامل داخلى مورد توجه قرار كرفت لازم شد كه به [عوامل] خارج از دستكاه يرداخته شود, اما كجا؟ اين 
مسأله مانند آن بود كه بنابر ضرب المثل مشهور سوزن را در كاهدان جستجو كنيد. سرانجام مسكآل دستكاه در طول يكك هفته 
كامل نتوانست هيج نسخه قابل قبولى را با دستكاه تكثير كند. نيمه هاى ماه اوت بود» همه هفته 


بدى را كذرانده بودند, و به منظور تكميل تنظيم دوباره دستكاه تكثير» دستكاه تهويه خاموش شده بود. به محض آن كه 
نماينده تعمير دستكاه تكثير از اين امر مطلع شد علت و راه حل مسأله رابه صورت بيشنهاد مطرح كرد. هنكامى كه دما و 
رطوبت دستككاه به نقطه معينى مى رسيد لا-يه اى از جوهر روى بركه ها يخش مى شد. هنكامى كه دستكاه با مقدار زيادى 
بركه مورد استفاده قرار مى كرفت. افزودن يكك قاشق جايخورى روغن نباتى جامد به مخزنٍ جوهر مشكل را حل مى كرد. بيدا 
كردن اين راه حل تقريباً سه ماه به طول 


الحاميك 


بخشى از مشكل ناشى از آن بود كه در بدو امر كوشش نظام مندى براى حل مسأله صورت نككرفت. افراد نتايجى را درباره 
علت در نظر مى كرفتند و بدون بررسى دقيق سعى مى كردند كسى يا جيزى را به خاطر آن سرزنش كنند و به اين ترتيب حتّى 
ووتطيم تشكاوت ترم كىن شك درا سابد ز سيق مال وفكاه تكوو و ابد او تار دو مورمن صو ف لفق اا يكف 
اتهام لفظى مختصر بودند؛ اين مسأله روحيه آنان را يايين آورد و اضطرابشان را افزايش داد. اكر جه اين امر مورد سال است 
كه آيا مسأله مى توانست زودتر حل شود يا خير (با توجه به ماهدّت آن». اما تحليل دقيق از آغاز مى توانست مسائل كاركنان 


را كاهش دهد و روشن سازد كه منشأ مشكل در خارج از 
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دستكاه اس 


هفت كامى كه در اين جا توضيح داده شد مى تواند در حل مسائل - اعم از مسائل مربوط به شغل و شخصى - بسيار مفيد 
باشد. اين هفت كام را در مورد برخى مسائل «آسان» به كار كيريد و بزودى استفاده از اين فنّ» طبيعت دوّم شما خواهد شد. 


درنتيجه به 


عنوان يكك مدير (جه در محيط كار و جه در زندكى شخصى) با جنكك انداختن به نتايجى درباره آن كه جه كسى و يا جه 


جيزى عامل يكك مسأله خاص استء مشكلات غير ضرورى براى مردم ايجاد نخواهيد كرد. 
ف رآيند تصميم كيرى 


يس از تحليل يكك مسأله» شخص بايد به فرآيند تصميم كيرى را آغاز كند. كينر و تركو نمونه اى هفت مرحله اى براى اتخاذ 
تصميم عقلانى و منطقى ييشنهاد كرده اند. اين مراحل با كامهايى كه در تحليل مسأله طى مى شودء ارتباط نزديكى دارد. 


نخستء اهداف مهم سازمان را كه به مسأله مربوط است جستجو و تعريف كنيد. مهمترين اهداف را بركزينيد و بقيه را كنار 


بكيريد. تصميم 

كيرنده يا مدير دورنما را در نظر مى كيرد و با محدود كردن اهدافى كه در ارتباط با مسأله 
بايد مد نظر قرار كيرند» به مسأله مى يردازد. 

دوّم اين اهداف را بنابر اهميّت نسبى آنها طبقه بندى كنيد «برخى از اين اهداف بايد 


فى قواق ان آنهاجشه بوش كرد يك مدير غلب بدون انايشيدؤدية جاى آن كه اولرقة رابه اهداق مهم يدهددبه اهداف 


كم اهمتّت تر مى دهد. با طبقه بندى اهداف مى توانيد اين مشكل رااز يبيش ياى خود برداريد. 


سوّم همه روشهاى ممكن براى حل مسأله را بيابيد و تعريف كنيد. اين امر اغلب از آنجه مى نمايد دشوارتر است. مردم تمايل 
دارند يكك مسأله را تعريف كنندء يكى دو راه حل را انتخاب و اعلام كنند كه مسأله حل شده است. اما همان كونه كه در 


فصل 5 كفته شد شايد بهتر باشد مسأله با انعطاف بيشترى تعريف شود به طورى كه دامنه انديشه هاى 
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مربوط به آن مسأله از نظر تعداد بيشتر واز نظر حدود وسيعتر باشد. اين امر مى تواند كمكك كند از يافتن بهترين راه حل 
مطمئن شويم. (براى نمونه در آموزش مديريّت افرادى را ديده ايم كه ممكن است صورتى از /يا 8 راه حل ممكن تهّه كنند» 
در حالى كه همه كلاس ممكن است 58 تا 7٠‏ راه حل ادامه دهند. بديهى است كه همه راه حلهاى ييشنهادى از يكك ميزان 


افكات رودا تفل لاونم اكاب قطنا وسيهر اسيك 
طىّ اين فر آ يند راه حلها را مى توان در ارتباط با اهداف طبقه بندى شده سنجيد؛ و هر جه 
اهداف بيشترى تحقق يابد راه حل (راه حلها) بهتر خواهد بود. 


جهارم؛ يكايكك راه حلها را با توجه به اهداف ارزشيابى كنيد.اين عمل از ييشنهاد كردن راه حلهاى ديككر رسمى تر است. زيرا 
اهميّت درجه بندى شده هر هدفى كه محقق مى شود بايد سنجيده شود. راه حلهايى كه اهداف كم اهميّت را تحقق مى بخشند 


امَا نمى توانند اهداف عمده را محقق سازندء بايد به همين عنوان شناسايى شوند. 
5-6 براى انتخاب راه حل (راه حلها)؛ يس از ارزشيابى كامل همه آنهاء راه حل (راه حلهايى) را براى اجرا انتتخاب كنيد. 


ششم » نتايج انتخاب يبشنهادىء بويزه نتايج معكوس را كشف كنيد» اجراى اين تصميم متضمن جه معنايى براى نظام است؟ 
آيا آثار سوء قابل شناسايى اند؟ آيا اين اثرها 


مهم هستند يا كم اهميّت؟ آيا براى اجتناب از آثار سوء مى توان از فرآيند جبران استفاده 
كرد؟ 


هفتم» مشخص كنيد كه جككونه از اثرهاى سوء يا حداقل جكونه از تبديل شدن آنها به مسائل بزركك جل وكيرى مى كنيد. 
سيس با تلفيق راه حل و اصلاحات تصميم نهايى را بكيريد و سيس آن را اجرا كنيد. 


افواع راه حلها 


مدير بايد آكاه باشد كه جند نوع راه حل وجود دارد. براى هر تصميمى كه بايد اتّخاذ كنيد بايد تشخيص دهيد كه جه نوع راه 
حلى مورد نياز يا مطلوب است. بيشتر مردم مايلند فقط به نوع دوّم راه حل (راه حلهاى انطباق يذير) بينديشند. اما در نهايت سه 


راه حل آخر بيشترين كارآيى را خواهد داشت. 
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وامخل اوفك اناري رامعن هلما هه أن كش دوسه كور ملقاهيا ل سن و د كين افحاد كريراقى ف راي شري 
تصميم» حاد شدن مسأله را براى مدّتى به تعويق مى اندازيد. در عين حال اين راه حل» راهى دارد كه به راه حل دايم تبديل 
شود يا امكاناتى دارد كه براى مدّتى طولانيتر مسأله را سر بسته نككاه خواهد داشت. 

ولجنا اتطباق ند روواقعا ماله وا كل تين كقدة ناح بباامانة حاوس دهة تاد طون طيع يه تقاليك: ذا :ظاهر اله 
فعاليِت) ادامه دهد. اكر راه حل موقت به منزله يكك نوار زخم بندى استء راه حل انطباق يذير به مثابه كجى است كه براى 


ترميم شكستكى به كار مى رود. اين راه حل اغلب با اين اميد انتخاب مى شود كه با استفاده از جند تغيير 


ظاهرىء مسأله خود ترميم خواهد شد. اما موقعيتهاى شغلى بر خلاف استخوانهاى شكسته. خود التيام نمى يابند. مسأله اى كه بر 


آن سريوش نهاده ايم» جندى بعد حتى به شكل حادترى بروز خواهد كرد. 


واه عل ساكس ؤاقعا ماله واس تكن كبن :| كر وفك اقم شاك كد سينا لهاو سفت تكليل كتنف رن واه جل اده 
آل است و اككر قرار باشد نظام سالم باشد. 


بايد از راه حل اصلاحى استفاده شود. 
راه حل بيشكيرى كننده به نظريه كينر / تركو مبنى بر يافتن تصميمهايى براى نتايج 


معكوس بر مى كردد. به اين طريق مسأله موجود حل مى شود و مسائل احتمالى ناشى از اين راه حل بيش بينى و از آنها 


اجتناب مى شود (يا اميد است اجتناب شود). اين راه حل 


بيش ازراه حل اصلاحى وقت مى كيردء اما هزينه ها را بر مى كرداند؛ بدين ترتيب كه امكان مى دهد در آينده وقت در 
راههايى بجز راه حل مسائلى كه در صورت بيش بينى قابل جل و كيرى بوده است صرف شود. مثالى از ضرورت راه حل هاى 


جلو كيرى كننده در حوزه كدهاى جديد فهرست نويسى و مفاهيم ضمنى آن براى فهرست نويسى عمومى ديده مى شود. 


راه حل اتّفاقى تنها به انّخاذ روشهاى فورى براى كمكك به جبران اثرات يكك مسأله جدى مربوط مى شود. در كتابخانه ممكن 
است اين راه حل بيشترين اهمدّت رادر بخش خادمات فنّى داشته باشد.اين امر ناشى از اين واقعئّت است كه يكك نقص عمده 


در بخش خدمات فنّْى بسرعت بر ساير واحدها اثر مى كذارد. تنها مسأله آن است كه مديران 


١88:ص‎ 


معمولا وقت لازم را براى آماده كردن طرحهاى فورىء حتى اكر مفيد باشند» ندارئد. 
اثرات بلند مذت تصميم كيرى 


همان كونه كه قبلا كفته شد يكى از مهمترين وي كيهاى الكوى كينر/ توركو ارزيابى راه حلهاى آزمايشى براى نتايج احتمالى 


افراد» عوامل 
سازمانى» عوامل بيرونى» وسايل و تسهيلات» ايده ها و فرآ يندهاء مواد يول يا عوامل مادى» برون داد و عوامل انسانى. 


در مورد افراد» هر تصميمى را بر حسب اثرات آن واكوش روك كا ردان ورد توجه قرار دهيد. آيا اين تصميم مثبت 
خواهد بود يا منفى؟ آيا بردي د كاههاى مربوط به كار يا نظام اثر خواهد كذاشت؟ آيا مهارتها يا قابليتهاى كارمندان را افزايش 


خواهد داد؟ 


آيا اين تصميم زيان آور است؟ آيا بر عملكرد يا مولّد بودن اثر خواهد داشت؟ آيا كارمندان قادر خواهند بود به صورت فردى 
يا كروهى رشد كنند؟ آيا اين تصميم به طريقى بر سلامتى يا امتيت اثر خواهد كذاشت؟ جا دادن يكك رديف قفسه اضافه مى 
تواند امتتت را به مخاطره اندازد» وضع تهويه هوا را تغيير دهد و شرايط كارى را دشوار كند. تغييرات بزركتر حتّى اثرهاى 
بيشترى خواهد داشت. از آن جا كه كار فقط از طريق افراد قابل انجام استء بيشتر تصميمها به طريقى مثبت يا منفى بر آنها اثر 
مى كذارد. بنابر اين به تصور من مهم است كه تأثيرات دراز مدّت و كوتاه مدّت يكك تصميم را در درجه اوّل اهميّت قرار 
دهيم. 

عوامل سازمانى حائز اهميّت استء اما به نظر من اهمبّت آنها كمتر از عوامل انسانى است. جنانجه كارمندان عملكرد خوبى 
داشته باشند مسائل سازمانى كاملا بسادكى حل مى شود اما برخى يرسشها بايد مطرح شود: جكونه يكك تصميم بر روابط 
ميان واحدهاى كارى اثر مى كذارد؟ آيا عملكرد واحدها در نتيجه يكك تصميم تغيير خواهد كرد؟ آيا اين تصميم ارتباط را 


بهبود مى بخشد يا مانع از بر قرارى آن مى شود؟ آيا زنجيره 


اختيار و مسلرأليت را تغيبر خواهد داد؟ آيا در وضع جديد هماهنكى آسانتر مى شود يا دشوارتر؟ آيا سازمانهاى رسمى و غير 


رسمى تغيبر خواهند كرد؟ اكر جنين باشدء 
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جككونه؟ 


ارتباط دارد. ملألهاى مربوط به اين مسأله عبارت است از : آيا اين تصميم خلاف روشهاى اقتصادى يا اجتماعى است؟ آيا با 
رويدادهايى كه بر جامعه كتابخانه مى كذرد سا زكار است؟ از آن جا كه مردم» سازمانها و 


تصميم بر مشكل يا اعتبار كتابخانه اثر مى كذارد؟ 


به دليل آن كه اعتبار بر روحيه كارمندان كتابخانه اثر مى كذاردء مديران كتابخانه بايد 
دافن كه اعفار ا عار كفا دمو زقاوك هدم نتن ننم قاد ار اما عقالاى ايع 
هنكامى كه در صدد ارتقاى يكك سازمان هستيم محيط آن را در نظر بكيريم. اعتبار و موفقيت در خلا وجود ندارد. 


عد وى ارط عل تكبوافكةن سان مس كن سمالا كين دلوق فاشني او عمق وركوودار امف رسيا 1 كدر 
اين راستا بايد مطرح شود عبارت است از: آيا فضا وجود دارد؟ آيا فضا براى مدّتى طولانى در اختيار خواهد بود؟ آيا اين 
تصميم بر انعطاف يذيرى فضاى مربوط اثر مى كذارد؟ برسازكارى وسايل يا فضا جه؟ آيا اين تصميم بر تعيين جا يا تغيبر 
جاى وسايل اثر دارد؟ آيا اين تسهيلات و وسايل للع وين دناس ركو ب[ مشابه سا زكارى دارند؟ اين ساز كارع جكونه 
حاصل مى شود؟ آيا اين وسايل با خدمات و موجودى سازكار است؟ در يكك ارزيابى سالم همه اين عوامل بايد مد نظر قرار 


2 


لازم است انديشه ها و فرآيندها از نظر اطمينان / امتت مورد بررسى قرار كيرد. اين مسأله به امتيت تجارت يا محصول ارتباطى 
كتابها و 


تطبيق) است يا بايد دقيقاً اجرا شود؟ جككونه انديشه ها و فرآيندهاى جديد براحتى با انديشه ها و فرآيندهاى موجود تطبيق مى 
كند؟ 


هنكامى كه وسايل يا فرآيند جديدى مورد توججه قرار مى كيرد اغلب» مواد در اولويّت 
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قرار مى كيرند. دسترسى به مواد جكونه است؟ منابع آنها تاجه حد مناسب است؟ وضع ارائه خدمات جككونه است؟ كيفتت 


جيست؟ آيا هيج مشكل خاصى در ارتباط با اداره يا ذخيره مواد وجود دارد؟ آيا حمل و نقل مواد آسان است؟ 


ملاحظات مالى بويرُّه در آثار دراز ملت خود اهميّت سيار زيادى دارند.آيا اين تصميم به هزينه تأسسباتي مربوط مى شود؟ 
رم عات مرموظ قي قوق بالنسهز ور ١‏ نا[ دمشويه ايك برك با نمكي انار كد مز ب كاري بود ملت امعد 


كوتاه 


مدّت؟ آيااين يكك هزينه مداوم براى هزينه تأسيساتى يا بودجه هاى عملياتى است؟ هزينه هاى كلى براى يكك دوره زمانى 


حجقدر است؟ درآمد و سود جه مقدار است؟ براى اين تصميم خاص عامل هزينه - سود جيست؟ 


برونداد متضمن صدها يرسش بالقّوه است اما عمده ترين آنها عبارت است از: آيا اين تصميم بر كمّت توليد اثر مى كذارد؟ 
بر كيفتت جطور؟ آيا به نحوى محل يا تعيين زمان توليد را تغيير مى دهد؟ آيا اكر اين تصميم اجرا شود يرداختن به برونداد 
سهلتر يا 


دشوارتر مى شود؟ 


سرانجام ويزكيهاى شخصى مديران است كه شايد از نظر اهميّت» همسنكك ملاحظات نسبت به مردم باشند. بر اين مسأله نمى 
وان يقن اعد تأكدة كتكردويراق اخخراز:شرايط بك مدير موفق ضيووارى اشتة كةاشخمن خرة و:قابلتهايكن را يشتاسة. 
مغيولة تصميمهاى عمده در سازمان به طور بديهى در راستاى مقولاتى كه در بى مى آيد به مدير مربوط مى شود: آيا اين 
تصميم هيج تأثيرى بر اهداف و طرحهاى شخصى دارد؟ آيا اين تصميم به نحوى بر روابط خانوادكى اثر مى كذارد؟ آيا اين 
تسميع بر قدت زااضعت شكس ار .ابث» آنا أن مدير با علايق شخصى سا ركان يا نا آن .دو 'تضاة ابنت يا اين 'تصميم 
بر ميزان زمان و انرزى لازم براى كار اثر دارد؟ اككر جنين است تا جه حد؟ ممكن است مدير نخواهد همه اين عوامل را در هر 
موقعيتى در نظر بككيرد, اما اهميّت آنها در مورد تصميمهاى عمده مى تواند مانند نظارت نهايى براين فرآيند عمل كند. جنين 


نظارتى نمى تواند تضمين كننده موفقئت باشد, اما مى ت-واند مدير را ى-ارى 


دهد تا از اشتباه اجتناب كند. شايد اين امر به نظر مطابق با عقل سليم باشد و از اين رو عمل به آن اتلاف وقت تلقى شود. اما 


هر فرد نسبت به اين كه عقل سليم جيست عقيده 
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متفاوتى دارد» بنابراين بهترين راه آن است كه بيش از حد بر دركك خود براى يافتن راه حل تكيه نكنيم. نكته اصلى فرآ يند 


تصميم كيرى فائق آمدن بر مشكلء استفاده از بهترين راه 


حل ممكن (يا حداقل خوددارى از اتخاذ هر تصميمى) است و اين فنون مى تواند كمكى باشد كه امكان غلبه «عقل سليم) 


فراهم آيد. 
كمك به تصميم كيرى 


براى كمكك به تصميم كيرند كان فنونى تداركك ديده شده است. برخى از اين فنون از نظر ماهيّت كمى هستند و ابزارى براى 
سنجش داده ها فراهم مى آورند؛ اين روشها در برخى موقعّتها مفيدند. برخى ديكّر از روشها از نظر ماهيّت كيفى هستند و به 
ارزشهاى 


تجارت و صنعت در قلمرو توليد به كار كرفته مى شوند. كاربرد آنها در كتابخانه نيز در حوزه توليد بسيار موفقتت آميز است. 


از سوى 

ديكر كتابخانه ها اغلب» حتّى هنكامى كه كمدّت داده ها در جريان كار قابل تعيين است» 
مسائل را با استفاده از روشهاى كيفى حل مى كنند. 

فنون كّمى 


هر جند فنون كّى مى توانند مفيد باشندء اما جند محدوديّت دارند. محدوديت عمده آن است كه مردم به خود اعداد كاملل 
وابسته مى شوند و نسبت به آنها حالت خرده كيرى ندارند. اعداد اغلب موجب مى شوند كه مردم احساس امتيت كنند, اعم از 


آن كه اين داده ها فى نفسه اصولى باشد يا خير. برخى حتّى تا آن جا بيش مى روند كه ابراز 
فى كاركك كر قردئ تواتك يكف موقكة و1 برضن كنت دريف كلد لمي ترائد و[قها 31 


راعر كه كته قا ابن ذو درمت المت كه مى توائم نكف عساله وبر بصب كنت تدربق كفو عدون 61 كد افولا انرا 
دركك كرده باشيم. فنون كمى فقط جنبه كمكى دارند اما 


جاره نهايى نيستنك. 


از ميان كمكهاى كمّى موجود. برنامه ريزى خطىء جبرماتريس و معادلات خطى رياضى براى توان نام برد. كه همه آنها فنون 
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اكتف افد أن :رتافد ريدي حار سناد نا عد رآ تق افحاتق بانادر تتختيزة هدقن كه تابد وعوة لاقني راسك كه ولا عرو رك كن غابل 


تعريف باشد: يول» وقت يا كميّت. دوم متغيّرهايى كه 


كاربرد اين شيوه ضرورتى ندارد. همان كونه كه از اين خلاصه معلوم مى شود برنامه ريزى خطى بسيار مكانيكى است و نمى 


يك رابطه خط مستقيم نيستند» و حتى بخش كردش مواد كه بارزترين مكان به شمار مى رود از لحاظ كار آن قدر تنوع دارد 
كه اجراى روشهاى كمّى را مشكل مى سازد. بنابراين» كتابخانه ها به طور كلى كرايشى به سا زكارى با برنامه ريزى خطى 
ندارند واين نكته تا حدى ناشى از آن است كه كتابدارانى كه قرار است از اين برنامه ريزى استفاده كنند آن را دركك نمى 


در روش مدل شبيه سازى(1) تلاش مى شود راه حل در خلا اجرا شود. مدلى كهبرخى از جنبه هاى دنياى واقعى را دارا باشد 


فراهم مى شود و در معرض آثار مختلف اين دنيا قرار مى كيرد.البته همه عوامل از نظر كمّى بايد قابل تعريف باشند. به اين 


0 


رتيب 
بسامد ظهور آنها قابل تعيين است و اين كار يا براساس عملكرد كذشته و يا با استفاده از 


جدول اعداد تصادفى كه كمكك مى كند بخت را به حساب آوريم. انجام مى كيرد. مدل شبيه سازى كمكك مى كند هنكامى 
وك نتطق كفده حرف (أنى فوا افتوق تسق غمالناي كد كاملا ير فنون وناضى في اسق تفاوت 

دارد). 

فن مونت كارلو(؟) شكاءٍ از مدل شبيه سازى است كه در آن تلاش مى شود بخته بختتحت نظارت قرار كيرد. براى تقليد از 


رويدادهاى طبيعى و به منظور تثبيت احتمال هر يكك از جند نتيجه. نمونه كيرى تصادفى مورد استفاده قرار مى كيرد. اين نوع 


مدل براى ياسخ دادن به يرسشهايى مورد استفاده قرار مى كيرد. يرسشهايى از قبيل: بخت رخداد 
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00-١‏ - أع0 0م مم31 انا مطاك. 
؟-(5) - علالوأصصطعع] مارهب عاموالا. 


واقعى يكك رويداد (يا رويدادها) جقدر است؟ كدام يكك از تصميمهاى بديل بايد مورد قبول قرار كيرد؟ امكان بروز نقص در 
كفبواس ل طق اذى يكقى اللبوسان مني دن ووه كا كانه بها انبعنافه | زان روك الصبالا معدود يه لبا مفاتع بور كر 


نظريه صف انتظار(١)‏ مى تواند براى كتابدارانى مفيد باشد كه قابليت و سابقه كاربردآن را دارند. در اين نظريه مدّت زمانى 


كه براى انجام يكك خدمت معيّن لازم است اهميّت دارد. 


براى مثال كارمندان؛ مديران و دستكاهها به دليل تنظيم غير كارآمد تسهيلات جه مدّت بايد بيكار بمانند؟ با تلفيق نظريه صف 
انتظار و شيوه مونت كارلو مى توان آهنكك مورد انتظار ورود در يكك وسيله تسهيلاتى و ميزان تأخير مورد انتظار را تعيين كرد. 


اين 


كاواذر ركم سطقه خونات عموس :كه سيان عورد اد قراو فى كرد (نفلة دو قسيف ذخيره ركم كبابهانه وانش كاف ا 


است. 


فن تصميم كيرى كتّى ديكرء نظريه بازى(؟) است كه به وسيله فن نيومان و موركناشترن0) ارائه شد (نظريه بازيهاء رفتار 
اقتصادى). اما از آن جا كه اين نظريه عمدهةٌ باموقعيتهاى رقابتى سروكار دارد» در عمل بيشتر براى مناسبتهاى تجارى مناسب 
اسيبت تا براى استفاده در كتابخانه (رقابت كتابخانه از نوع افزايش يكك االسهم» بازار كه به ضرر ساير كتابخانه ها تمام مى شود 


تست ) 


دو كتاب بسيار خوبى كه در آنها نمونه هاى مفيدى براى تصميم كيرى در كتابخانه ييشنهاد شده است عبارت اند از: دسترسى 
به كتاب و استفاده كننده از كتابخانه(1918(0) اثر ام.اج.باكك لند.(2) و نظامهاى برنامه ريزى و تصميم كيرى در كتابخانه(2) 
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)0(-١‏ - لإلأمعط] ورأناعنا0. 

)5(-١‏ - لإزمعط 1[ عمم03. 

ع رم - لزع اك معوعهلا لطة ممقخصبعلةا دملا 

ع رع - مزعولا لق نطلا عط لمق /أانطدااج/ثخ 80012 . 

ه- (ه) - 20 3كاعنا8. لا الا. 

ع (ع) - وتتاع ولاك 0أك| 273 - م5أواعع0] 300 ومتاصصواط لإنمقاطلا. 


(/1917) اثر ام.هامبوركك(0). آر.سى.كللند(؟) ام»آر. دبليوء بومر0» ال.اى.روميست0)» وآر.اج.ويتفيلد.(0) باكك لند به 
مجموعه سازى و نيازهاى استفاده كنند كان يرداخته ونمونه هاى و يبشنهادهاى مفيدى را مطرح ساخته است. با استفاده از 
مقوله هايى جون قانون يراكندكى برادفورد(2) منحنى هاى تصميم, تحليل احتمال» مجذورخى42/0 نظريهصف انتظار» فن 
موقك كارلو وسار ووشتهاق كا واكك لتدسجقل نكل رزافكناق داده اسك (9) ساكل عريوهل ه خدمانة عدا يتكانه معيو ل جيه 
جهانى دارد» و راه حلهاى يكك كشور اغلب در كشورهاى ديككر قابل استفاده است. (تحقيق براى اين كتاب در انكلستان انجام 
شد واز آن زمان» فنون آن در ثقاط ديكر مورد استفاده است.) (؟) انواع بسيارى از روشهاى كمّى (نه فقط يكك يا دو روش) 
يك مشكل بيجيده را حل مى كند (مانند دسترسى بهتر استفاده كننده به مواد كتابخانه). (*) مواد و انديشه هايى كه از يكك 


شيوه 
كمّى حاصل مى شود مى تواند به نفع و براى افرادى كه از نظر رياضى مستعد نيستند مطرح شود و تا حدودى به كار رود. 


در كتابى كه هامبوركك و همكارانش تأليف كرده اند شيوه اى بسيار فراكيرتر براى تصميم كيرى در كتابخانه مطرح شده 
است. نويسندكان اين كتاب به برنامه ريزى و تصميم كيرى در كتابخانه هاى دانشكاهى و عمومى يرداخته و انواع روشهاى 


كن واه كار كرفعة اند اين لافان دو جا ارزش و معدو د فياف ادن شيوة را قووه بطث قران داف 'اند. 


با كسرقه ثراو يجيه ثرا شندن ساختارهاى اقتصادى » سياسى و اجتماعى و واحدهاى سازمانى تجارى» دولتى و اجتماعى 


وابسته به آن در آمريكا (مانند هر كشور ديكرى) تصميم كيرى مديريّتى 
در بخشهاى خصوصى و دولتى بيجيده تر و دشوارتر شده است. به منظور ارائه يكك شيوه نظام مند 
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)0(-١‏ - و]الاطمم قلا ا/ا. 

؟- 50 - 0ق ااعان..6. 

ع رم - اعم اولظ /الاخا. آلا 

ع رع - أوامهكا.ع.ا. 

ه - لاع لط نالا .حا 

ع (ع) - ولأاع 503 أ0 ناذا 81301010"5. 
/ا- (/) - م503 أطه. 


عينى براى برنامه ريزى و تصميم كيرى كه مطابق اهداف اين سازمانها باشد. لوازم و جارجوبهاى 
منطقى ضرورى است. براى ياسخ به اين ضرورت مدلهاى تصميم كيرى تحليلى به طور روز افزون 


مورد استفاده قرار مى كيرد. يكك مدل فقط نمايشى از برخى جنبه هاى دنياى واقعى استء كه ماهبّت آن اغلب رياضى است. 
جنين مدلهايى مشكلات بيجيده مديريت را كه ممكن است بسيار 


روش كمّى عينى مورد تحليل قرار كيرد. [به كمكك مدل] كذشته قابل توصيف است و تغييراتى كه در موقعيّتهاى دنياى واقعى 
روى مى دهد و به وسيله مدل نشان داده مى شود. قابل بيش بينى است. هدف كلى جنين مدلى جستجوى بهترين نحوه تلفيق 


عوامل تحت 
مهار تصميم كيرنده است تا عملكرد سازمان را بهبود بخشد و اهداف آن را دست يافتنى تر كند. 


... تلفيق نظامهاى اطلاع رسانى توسعه يافته مديريّت براى كتابخانه ها و مدلهاى تصميم كيرى كه قبلا آمده؛ مى تواند 57 
نظام مندترى براى تصميم كيرى در كتابخانه ها و ارتباط با آنها يديدآورد. منظور آن نيست كه اين نظامها و مدلها جايكزين 
استنباط و تجربه مديريّتى شود بلكه بيشتر هدفء فراهم آوردن اطلاعات و راه حلهاى اساسى است كه قضاوت مديريّت 
ممكن:است "در .موود انهاه كاز اند (تأ كيك ان تكازقده إنيت) .م 


حتّى با توجه به هدفى كه ذكر شد محدوديتهايى براى استفاده از بسيارى مدلهاى رياضى وجود دارد. اغلب به دليل حجم 
بسكن معان رةه لووط ونه انين يه كامتوك لزاه اسك اق إن ننا كه متها عير ناز عله إنناةا كرشن بان كاده 
يك مدل بدون زمينه مناسب مى تواند خطرناكك باشد. همجنين كميّت بسيارى از عوامل را نمى توان تعيين كرد - زيرا آنها 
عوامل كن -عسنعلد كه قاذ ار انها اد قل وهو فق ابعل تتويازه نيا "صيدة خراهن سد ) أغله وار دادم هاي كاف .نه 
دست نمى دهند كه بتوان كمبت آنها را در قالب يكك مدل تعيين كردء زيرا اين اطلاعات با جنين هدفى كردآورى نشده 
است. يايكاههاى اطلاعاتى كتابخانه در اين زمان بسيار محدودتر از آن است كه براى استفاده در نمونه سازى در مقياس وسيع 


نه كار روذ«مسأله غمده ذيكر آن'انيث كه بيشثر كتابدازاق در زمينة رياضيات:و آمار كةاترائ استفاده از اين فون داسقة 


آنها ضرورى استء آموزشى نديده اند. در نخستين مرحله. هزينه هاى اين نوع تصميم كيرى معمولا با توجه به دقت افراد و 
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حتّى اكر كميّت اين عوامل تعيين شود ممكن است دقيق نباشد و بويزه براى غير مبتديها احساس امتِت كاذب به وجود آيد. 
0 


تصميم كيرى را جنين تعريف كرده اند: «نتيجه حاصل از مجموعه اى مقدماتى و منطقى كه بر دو نوع است: واقعى و اخلاقى. 
از آن جا كه بيانات واقعى قضايايى تجربى به 


هستند؛ زيرا با «بايداها سروكار دارند و اعتبار آنها را با تجربه نمى توان تعيين كرد.)؟ از آن جا كه نمى توان اعتبار احكام 
اخلاقى (ارزشى) را به طور عينى معلوم كرد, بايد يرسشى بسيار اساسى با توجه به ارزشهاى به كار رفته مطرح شود : معيارهاى 
درستى جه كسى بايد به كار كرفته شود؟ مطلب ديكرى كه بايد از آن آكاه بود آن است كه اغلب به نظر مى رسد تصميم 
كيرى يكك فعاليت ناخودآ كاه استء زيرا به طور مداوم در زندكى همه رخ مى دهد. اما كامهايى كه خلاصه آن كذشت مى 
تواند كمكك كند كه اين فرآيند در سطح آكاهانه ترى انجام و شايد بدين وسيله تصميم بهترى اتخاذ شود. 


فرض كنيد براى مسأله كرفتن يا نككرفتن وجهى بابت خدمات مرجع يايككاه اطلاعاتى كتابخانه از استفاده كنندكانى كه جزو 
جامعه اصلى استفاده كننده از خدمات كتابخانه نيستند» بايد تصميم كيرى شود؛ مانند موردى كه در سال ١‏ در دنور(1) 
بيبش آمد.(فرض بر آن است كه هيج قانون و مقرراتى اين كار را ممنوع نكرده است). شيوه اى غير متحمل آن است كه 
اتصميم بكيريم) اين كار را به صورت غير منتظره انجام دهيم (امّرا حتّى براى همين هم تا حدى به طور ناخودآ كاه تصميم 
كترق عن كنم )زبناممكن اننت تلاش كم ا روشهائ كان كه قل رلن أن كنعةشه امضاده كي ابن ووشها سكن 
است به شناسايى متغترها و سنجش راههاى ديكر كمكك كند. اما هيج شيوه اى تضادهاى اخلاقى (ارزشى) را كه يديد خواهد 
آمد حل نخواهد كرد و اغلب» ملاحظات اخلاقى آخرين تكليف را براى يكك موضوع تعيين مى كنند. بنابر اين كتابدار فرضى 
در مقابل تقاضاى افراد «غير عضو) كه خواستار استفاده از خدمات مرجع هستند» هزينه خدمات 
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)0(-١‏ - زع/امعنا. 


باإيد؟) همجنان بدون ياسخ است. 


برخى از يرسشهاى كيفى كه بايد بدانها ياسخ كفته شود عبارت است از: آيا تعيين وجه براى ارائه خدمات به روابط عمومى 
كتابخانه لطمه مى زند؟ آيا اين امر به روابط عمومى نهادى كه كتابخانه بخشى از آن است لطمه مى زند؟ آيا ادامه خدمات 
رايكان به حمايت صنتعتى بيشتر از آن نهاد و كتابخانه منجر خواهد شد؟ آيا وجهى كه بابت ارائه خدمات تعيين مى شود بر 
خلائ رفاه عمومى است؟ كتابخانه (كه از طرف مردم حمايت مى شود) به جه كسانى و تحت جه شرايطى بايد خدمات 
رايكان ارائه دهد؟ و سرانجام آيا كتابخانه ملزم است به انتخابء يردازش و استقرار يايكاههاى اطلاعاتى بيردازد كه براى 


مراكز انتفاعى سود عمده اى در بر دارد؟ هركونه ياسخ به اين يرسشها نياز به يكك حكم ارزشى دارد. 


حجم آثار تأليف شده در مورد تصميم كيرى كيفى به اندازه آثار مربوط به تصميم كيرى كمّى نيست و بيشتر آنها به رشته 
هاى روان شناسىء جامعه شناسى و فلسفه مربوط مى شود. دووايت والدٌ(0.)1 امور ادارى را جنين تعريف كرده است؛ عملى 
انسانيو تعاونى است» مشخصه آن منطقى بودن بيش از ح-دٌ آن است. وى عمل منطقى را عملى مى داند كه امكان تحقق 
اهتداق دوا بد سعد اكترسى وساف او مستي اظهان واشه اميت كتوق تمحميفها باطوو كلى يشت فاراق غواما غير نطق 
هستند تا منطقى» هيج راهى وجود ندارد كه هميشه تصميمهاى كاملاً منطقى اتّخاذ شود. فرد ريكباى(؟) #ءسه مللافه را در 
تصميم كيرى مطرح مى سازد )١(‏ واقعيتهاء نظريه ها و تأثيرها براساس منابع قابل شناسايى كه تابع نظارت آكاهانه تصميم 
كيرنده است؛ (1) استنباط / شناخت براساس آموخته ها يا تجارب كذشته كه بويزه از نظر منبع يا كمّت قابل تحليل نيست و 
تصميم كيرنده فقط تا حدى قادر به مهار آن است و (") سو كيريهاى متشكل از عواطف و ديدكاهها و ارزشهايى كه به طور 
ناخودآ كاه در كنار هم جمع شده و كاملا از مهار آكاهانه 


تصميم كي رنده خارج اند. 
ص 1١17/2:‏ 


)١(-١‏ - 3100 لالا او أنلاما. 
؟- (5) - لإطواا لعا 


احكامء ارزشها و ارزشكذارى همواره مورد علاقه فلاسفه بوده است. بيشتر تصميمهاى كيفى به احكام ارزشى مربوط مى شود 
كه هم نككرشهاى زبان شناختى و هم نككرشهاى ناخودا كاه بر آن اثر مى كذارد. در واقعء واه هايى كه براى توصيف يكك 
موقعيّت به كار مى رود ممكن است جند مجموعه ارزش و ديد كاه را مطرح سازد (براى نمونه واه هايى جون خوبء بد 
مطلوب» نامطلوب» دوست داشتنى و كراهت آور). زبان به نحوى اجتناب نايذير جنين احكامى را در ما ايجاد مى كند, حتّى 
هنكامى كه كاملا نسبت به آن ناآ كاهيم. همجنين بخوبى مى دانيم كه هيج نظامى صرف نظر از آن كه از نظر فلسفى جقدر 


بزركك به نظر آيدء نمى تواند همه راه حلهاى ممكن را براى هر زمينه در هر زمان داشته باشد. 


دواصد سال كذشته ابن بحث را وها كرده اند كه در موقشتهاي اخلالقى ابابكك شيوه سبى .درست اسث يا يكنا شيوه 
اخلاقى؛ و به شيوه كثرت كرا(١)»‏ روى آورده اند كه بهاعتقاد من نتايج مفيدترى به بار خواهد آورد. مزيّت اين شيوه در آن 
است كه هيج معيار عمومى بر يكك موقعّت تحميل نمى شود, در نتيجه شيوه مذكور در باب يرداختن به مسأله» جارجوب 


ارجاعى مثبتى فراهم مى آورد. 


واين. اى.آر. ليز0)» ؟ تلاش كرده است از شيوه تصميم كيرى كثرت كرايكميت نايذير» به شيوه تصميم كيرى مبتنى بر 
ارزشداورى روى آورد. وى مقايسه يكك تصميم را با جند زوج ارزش به منظور بررسى همه راهها و نتايج آنها ييشنهاد مى 
كند. اولين زوج عبارت است از هماهنكى در مقابل بقل منظور ليز از هماهنكى منطق طرحءرابطه آن با خيرو صلاح 
همكانى» نظمء عدالت (افلاطونى) و مقبول بودن آن براى مردم است. اين موارد با تأثير بر قدرت سازمان به طور كلىء تأثير بر 
بخشهاى مختلف آنء تأثير 


بر روابط ميان افراد و واحدها و تأثير بر قابليت نظام براى بقا در تضاد است. 


زوج دوّم يكبا رجكى در مقابل وفادارى(5) است. اين وضعيت سوالهاى مربوط به اثرتصميم بر انسجام شخصى» عزت نفس و 
عقلاتيت (هم از ديد ديكران و هم از ديد 


ص ://ا١‏ 
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؟- (5) - ولع .]4 عجالإلالا. 

ع (م - أقلاألااناك كناكاع/ا لإلزممط قط 
ع (ع) - لإأأهلاها دناواعل/ا لإأأزوع]ا|. 


تصميم كيرنده) را در درجه اوّل اهميّت قرار مى دهد. روى ديكر سكه به روابط فرد با واحدهاى اجتماعى و سازمانى مربوط 
مى شود. در اين جا اين مسائل مطرح است: وفادارى در مقابل واحد بزركتر» اثر منفى داشتن يا نداشتن طرح ييشنهادى بر 
والجه ور كتربى درحة موك كد رانك هناق اذاف كلى ماو مان بو كاه وبنو: اشفة ركشن مسأله انسجام تركو الاق 
موضوع است: آيا تصميم كيرنده فقط نككران تصوير و انسجام خود است يا آن كه تصوير شخص به صورت لايتجزا با تصوير 


زوج سوم خشنودى در مقابل قانونى بودن12١)‏ است. خوشنودى به مطلوب بودن بكراء صل تاثير ان بر كارا ىءتاثير أن بن 
مردم و روحيه آنان و كمكك آن به كل واحد در مقايسه با كمكك ساير راه حلهاى ممكن مربوط است. قانونى بودن به سوابق 
عملياتء تأثير آنها بر رسومء تضاد احتمالى با محدوديتهاى قانونى (قراردادهاء قوانين» مقررات) و يديد مدن احتمالى 


مشكلات در ارتباط با اختيار و بايد مربوط مى شود. 


نكارنده به زوجهاى ليز زوج جهارمى مى افزايد و آن تعجّرد در مقابل وظيفه12) است.اين زوج تا حدى جزو زوجهاى 
يكيارجكى / وفادارى و خشنودى / قانونى بودن است. اما [در اين جا] وظيفه مبناى قانونى ندارد. هر جند هر دو مفهوم وظيفه 
و وفادارى به درجه اى از همكارى داوطلبانه اشاره داردء اما مى توان وظيفه را بدون هيج احساس وفادارى انجام داد. در اين 
جا وظيفه بدان معناست كه كسى با انجام يكك رشته عملات براى كروهى ديككر موافقت كرده است اما اين امر ضمانت 
اجرايى ندارد. تأكيد يرسشها بر اين مسأله است كه آيا انجام وظيفه تغييرى اعم از مثبت يا منفى در واحدها ايجاد خواهد كرد 


يا خير؟ از اصطلاح ديكر اين زوج يعنى تعمّد معناى مجاز بودن مستفاد 
مى شود: موة فعبتي كه در آن يكيار حِكّى و وفادارى نقش دارند. شيوه رايج قبولاندن تعهّد 


[آن است كه به متعهد تفهيم شود] وى براى انجام آن تعهد تحت هيج فشارى نيست و ما آن را به منزله لطفى از جانب وى 
مى يذيريم. تصميم كيرنده بايد بداند كه آيا راه حلها 


تعهّدى را لغو يا ايجاد مى كندء كدام طرحها كمترين تعهدات را براى همه جناحهاى 
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مربوط فراهم مى آورد و راه حلهاى ديكر جه تعهداتى ايجاد خواهد كرد. 


در حالى كه اين زوجها ممكن است فراكير نباشدء اما اين شيوه ها مى تواند در بسيارى از موقعيتها ثمربخش باشد. در عين 
حال نمى توان اهميّت انتخاب زوجهايى را كه محيط تصميم كيرى را منعكس مى كنند و با آن ارتباط دارند» مورد تأكيد 


فراوان قرار داد» و بايد 
يذيرفت كه اين شيوه مسأله تعيين يا عدم تعيين نرخ براى ارائه خدمات يايكاه اطلاعاتى 


به بخش صنعت را حل نمى كند. در عين حال اين روش با به ياد آوردن نكاتى كه در غير اين صورت فراموش مى شود 
امكان نظارتى مطمئن را فراهم مى سازد. 


جستجو براى كمكهاى ماشينى و ضابطه هاء جهت تضمين تصميمهاى مطلوب به جستجو براى حجرالفلاسفه(١)‏ شبيه است. 
روشهايى كه به كمكك آنها عوامل ناخودآ كاه به سطح خودآ كاه مى رسدء بايد به افزايش ازرشداورى خردمندانه منجر شود. 
اما بسختى مى توان به مسائل رفتار خود آ كاه و ناخودآ كاه يرداخت. شايد بتوان به صورت عينى نيازها و اهداف را تعيين 
كرف انا ادكروها كام سمالة د رك اكه وقباية ماله اق السك كد هدر رابك براق همه دار داق شتف شر 


تمرين تصميم كيرى حائز اهميّت است. نككارنده دريافته است كه در كيفتت تصميمهايى كه دانشجويان يس از اتمام * - " 
هفته تمرين با مطالعات موردىء اتّخاذ مى كنند» ييشرفت قابل ملاحظه اى حاصل شده است. منظور از كيفيّت بهتر آن است 


كه آنها شقوق بيشترى را بررسى مى كنند و عوامل بيشترى را مورد توجه قرار مى دهند و آثار دراز مدّت را با وضوح بيشترى 


مى بينند. مسأله عمده اى كه بايد به خاطر داشت اجتناب از اتَخاذ تصميم ساده يعنى انجام ندادن هركونه كارى است. با 
بررسى و تمرين فنونى كه خلاصه آنها در اين فصل كفته شد خواهيد توانست با سهولت بيشترى تصميم بكيريد؛ تصميمهايى 


كه جون بيشتر بر تحليل متّكى است تا احساساتء از كيفتت بهترى برخوردار خواهد بود. 
ص ١1/94:‏ 
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كتاشناسى 


براى مطالعه بيشتر 


18١ ص:‎ 
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4. برنامه ريزى 

اشاره 

برنامه ريزى عاملى مهم در موفققدِت هر فرد يا سازمان است. به طور قطع اقبال» سرنوشتء بخت و رويدادهاى غير مترقبه كاهى 
در زندكى افراد و سازمانها نقش دارند. اما بندرت»اكر اتفاق بيفتد, افراد ادعا مى كنند كه موفقيّت آنها ناشى از آن اقبال 
محض است. در هر كارى كه انجام مى شود برنامه ها همواره نقش مهمى دارند. در عين حال اكرجه تعداد كمى از افراد 


نسبت به برنامه ريزى ترديد دارندء اما شكفت آن كه تعداد كمى از مردم و سازمانها واقعاً برنامه ريزى مى كنند. 


بديهى است كه برنامه و برنامه ريزى مى تواند شكلهاى زيادى به خودكيرد» اما به طور كلى دو طبقه بندى كسترده وجود 
دازىة كوكاء دك بو لبد عدت هر برنامه 'اى كةتدووه ا عد كثر كاساله رادر يز كيرف كوكاه عدت تلقى عن وده بيقن اذه 


سال در قلمرو 
تاف ريوع بقن فتظ توارمى كردوانا كام اياك ندرا ماس كايكام ليق 
برنامه ريزيهاى بلند مدّت واقعى اقدام نمى كنند جرا كه ظاهراز آينده اى يايدار مطمئن 


هسنتل. هتكامى كه ادارة هاى دولتى مائتد كميته هائى ش ركتهائ حرفه اى تشكيل مى شوة: به نظر مئ رسد كه نوغ زند كى 
خاص خودشان را آغاز مى كنند و بندرت اكر اتفاق افتدء موجوديّت آنها مورد ترديد واقع مى شود. اخيراً با انقلابهاى 
مختلف مالياتى مبنى بر وضع ماليات سنكينى بر خدمات كتابخانه» ثابت شده است كه تصورات مبنى بر حمايت مداوم اعتبارى 


ندارد. كروههاى فاقد برنامه هاى بلند مدّت واقع كرايانه روز بروز كمتر 
مورد حمايت قرار مى كيرند. كتابخانه ها ناجار شده اند در مورد اين كه كدام خدمات بايد 


1١/7: ص‎ 


قطع شود يا كاهش يابد تصميمهاى عاجلى بككيرند. اغلب هنكامى كه كتابخانه ها براى كاهش خدمات بلند مدّت در تأمين 
بودجه برنامه ريزى را ضرورى مى بينند» اين تصميمهاى عاجل اصلاح يا بر عكس مى شوند. دراين فصل با جريانها و 


فرآيندهاى برنامه ريزى كه مى تواند كتابخانه ها را در مورد برنامه ريزيهاى كوتاه مدّت و بلند مدّت 
راهنمايى و هدايت كندء آشنا خواهيم شد. 
ماهيّت برنامه ريزى 


هدف برنامه ريزى هماهنكك ساختن فعالتهاى كتابخانه به منظور نيل به اهداف از بيش ثعيين شده اسث. تنها شق ديكر براى 


بايد در 


كتابخانه متداول شود, زيرا فعالييت تصادفى در اصل كاركرد خوبى نيست. (حتى اكر فعاليتهاى يكك واحد بر يكك مبناى 
تصادفىء» كا ركردى باشد» در ارتباط با فعاليتهاى يكك واحد ديكرء بد كا ركردى خواهد بود. 


برنامه ريزى موفق جهتى صحيح را براى فعاليتهاى كتابخانه فراهم مى آورد و موقعيّت آرمانى موقعتتى است كه در آن همه 
فعاليتها و واحدها در يكك جهت مشترك كار كنند. جنين موقعى-تى كدوك انوس يع بن لوصوو لك كانه عاان 
س -اير سازمانها) هنكك-امى وضع ساعد دارتن كه بيشت فعالتها و واحدةداى آتها در يكف بجهت كلى كه بد:وسيلة اهداق 
مشخص شده است» حركت كنند و بنابراين برنامه ريزى موجب مى شود كه مدير با داشتن اهداف بلند مدّت در ذهنء از اين 


دام بر حذر باشد كه نسبت به موقعيتهاى خاص واكنش نشان دهد. [به عبارت ديكر] برنامه ريزى» آينده را شكل مى بخشد. 


قو عنق هنال ايخ تكراتن براق ١‏ وله يكن ال مسائل اناس نون وزقامه ويوع اسك بيشثر خترزر ان يا ال مقن يق ١‏ نه سا ند 


نا احساسن فى كتند داده ها كافى نيسث. و ان ابن :روابه خطر د ركير شد دو برثاهة ريزى تق در لمى دهند. 


الوا مسرو لخر شيان: بيك كا كني بودن دج رانك ناجد وز ا( ليق انهه روس وسكا عع مد كدوارا مفيحده كه وهن 


مديرى كه از تن دادن به جنين خطرى سرباز زند» در 


1١/15: ص‎ 


برابر كتابخانه و كاركنان آن عر علو سا لق كرد اق 


برنامه ريزى متضمّن انتخاب واقعيّتها و ارتباط دادن آنها به تصوراتى در مورد آينده است و نككرش حاكم بر اين امور تجسّ م 
بخشيدن و به ضابطه در آوردن يكك طرح ييشنهادى است كه - فعالتتهاى لازم را براى نيل به يكك نتيجه مطلوب به طور 


خلاصه ارائه دهد. در برنامه ريزى اثربخش جند جنبه دخالت دارد. 


برنامه ريزى شامل شناسايى شخصى يا / و سازمانى است. يكك برنامه» عمليات آينده و افرادى كه بايد آنها را انجام دهند 


جزئيات را مطرح نكند, كارى انتزاعى و بى معنا خواهد بود. برنامه ريزى هم به زمان حال (قطعتّت نسبى) و هم به آينده (عدم 
قطعبت احتمالى) بستكى دارد. از آن جا كه برنامه ريزى به صورت تلاشى براى اجتناب از خطرهاى يكك آينده نامشخص 
انجام مى شودء احتمال وقوع برخى رويدادهاء اعم از آن كه روى مى دهد يا خير» عاملى مهم است. با شناخت كذشته و حال 
مى توان تا حدى آنجه را در يك موقعبّت مشابه در آينده روى مى دهد بيبش بينى كرد. برنامه ريزى يكك فعاليت هوشمندانه 
ذهتى أسث, براق بسيارى از كتابخانه ها در كشورهايى كه معمولاً براى كارهائ جسماتى حق بيمه زياد قائل مى شوند؛ اين 
امر ممكن است مسأله عمده اى باشد. هنكامى كه مردم هيج محصول يا فعاليت فيزيكى را به جشم مشاهده نمى كنندء اين 
يرسش برايشان مطرح مى شود كه آيا اصللا كارى در واقع انجام شده است يا خيرء اما برنامه ريزى حقيقى با تفكر. تصوّر و 
دورنكرى ارتباط دارد؛ فقط وقتى يكك برنامه نسبهٌ بخوبى تنظيم شود» روى كاغد مى آيد و بدين ترتيب «ظاهر) يكك كار را به 
خود مى كيرد. اما هميشه براى برنامه ريزى بايد نمونه هاى فعاليتهاى بيشنهادى را مجسّم كردء به بسيارى از متغتيرهاى ناييدا 


يرداخت و 
اينها را با شيوه اى عملى ادغام كرد. 


برنامه ريزى همواره به آينده مربوط است و كوششى است براى بيش بينى دشواريها و وقايع احتمالى آينده و فراهم آوردن 
روندى كه بايد دنبال شود تا فعاليتها واقعاً به روش 


بيش بينى شده انجام يذيرد. برنامه ريزى يكك فعاليت مداوم است كه در همه سطوح كتابخانه وجود دارد.حتّى كار كرى كه 


وليه كران كت اندر فعض اذ 


ص :186 


برنامه ريزى دخالت داشته باشد. اين مسأله براى هر كسى كه در سلسله مراتب ادارى بالاتر از اوست صادق است. اكر جه يكك 


كتابخانه به برنامه ريزى متّكى است. اما ميزان 
تكو تافدتها بن ركف كتابخانه من كؤائد كان حفاواك اهنك برنامة قاف ركف كار كر تمكق 


است بر كتابخانه اثر عمده اى نداشته باشدء اما برنامه هاى كسى كه متصدى خدمات عمومى است مى تواند براى موفقيت 
كتابخانه حائز اهميت باشد. برنامه ريزى را نمى توان به يكك دوره از سال محدود كرد. يا آن را فقط به عنوان وا كنش به 


بحرانهاى ويزه مورد استفاده قرار داد. داده ها و دانش جديد را به محض دسترسى به آنها بايد در 


برنامه ها كنجاند, به اين ترتيب همه برنامه واقعتّت را به طور روشن نشان خواهد داد. در برنامه ها همواره بايد تجديد نظر 


سو د. 


برنامه ريزى از جنان اهميّتى برخوردار است كه در هر موقعتّت جديد بايد اولين مقوله مورد توجه باشد. برنامه امكان نظارت 
بر يكك موقعتت را فراهم مى كند و معيارى به وجود مى آورد كه هركونه انحراف از آن آشكار است. شناسايى انحراف از 
معيار براى نظارت بر يكك موقعيّت و مسايل ناشى شده از آن حائز اهميّت است. مدير با برنامه ريزى صحيح مى تواند روابط 
ميان واحدها را ببيند» عوامل و متغيّرهاى داخل سازمان را مورد توجه قرار دهد و مشخص كند كه جككونه به بهترين نحو از 
منابع استفاده شود. يس برنامه ريزى و نظارت دو روى يكك سكه اند - اكر قرار باشد نظارتى بر كار باشدء بايد برنامه ريزى 
داشته باشيم. 

همان كونه كه قبلا كفته شد همه سطوح كتابخانه بايد تاحدى برنامه ريزى داشته باشند. در سطوح بالاى مديريّت برنامه ها در 


سطح كل كتابخانه» بسيار كلى و به اهداف 


كتابخانه مربوط است. در سطوح يايين برنامه ها بسيار جزئى نكر و به طور اخص به اهداف يكك واحد بستككى دارد. در عين 
حال بررسيها نشان داده است كه همه سريرستان موفق در سطوح يايين كسانى هستند كه قابليّت برنامه ريزى و اجراى برنامه را 
دارند.١‏ آنان قادرند كار خود را در محدوده اى كه برايشان تعيين شده است برنامه ريزى كنند. به شيوه اى منطقى و درست به 
مسائل مى يردازند و از وقت خودبخوبى استفاده مى كنند. از آن جا كه عدم رضايت از كار وقتى بيش مى آيد كه افراد قادر 


به برنامه ريزى نيستند (وقتى 
كه احساس مى كنت قربانيان فعالتى هسسد كاير أن نظارقن صورنت ذمى: كيرد)ء برثامه 


ص :1882 


هم به فرادستان و هم به فرودستان كمكك مى كند. 


برنامه ها معمولا براساس كارآيى شان براى نيل به هدف مورد قضاوت قرار مى كيرند و نه تنها هزينه اجراى برنامه بلكه هزينه 


تنظيم آن نيز بايد مورد توججه قرار كيرد. ممكن 
است هزينه تنظيم برنامه فوق العاده زياد باشد. هنكام ارزشيابى كارآيى هر دو مورد بايد 
در نظر كرفته شود. در كتابخانه ها ممكن است برآورد هزينه تنظيم يكك برنامه از برآورد 


هزينه اجراى آن ساده تر باشد. در خدمات فنى» هزينه هاى يكك واحد كار و متغّرها به آسانى مشخص مى شود. اما در 
خدمات عمومىء تعريف يكك واحد كار دقيقتر است. ينابر اين هزينه ها بيشتر بايد به طور تقريبى محاسبه شود تا به طور دقيق» 


جند انها تواند متجر به اششاهاي.. در ارزشياب . بكك بر نامه شوة. 
هن حك اتن ام مق توابك: مدامر. باهانى در أررشيابى يك بريامه شو 


اكر شخصى ضمن ارزشيابى يكك برنامه ويزه به [هزينه] تنظيم با اجراى آن نيردازد و جنانجه معيارهاى هزينه دقيق نباشد در 
اين صورت ارزياب نمى تواند موقعئت را كاملاً درك كند. مشورت با مشاوران خارج از سازمان اغلب به جنين مسأله اى 
مجر من شود اجنين مشاورائى ممكن است نظريه"فاى خوي داشته باشثد» اما فاقد تجريه عملى باشيد. در تتبحة هنكام كه 
اطلاعات و داده هاى موجود براى ارزيابى دقيق نباشد. ممكن است هنكام قضاوت در مورد كار يككث كاركر. به عدم كارآيى 
وى رأى داده شود. اين مسأله اغلب منجر بدان مى شود كه افراد نسبت به فرد ارزياب احساس خصومت بيدا كندء بويزه اكر 
كسى كه برنامه را تنظيم مى كند هيج داده اى را در ارزشيابى معن نكرده 


باشد. اين بدان معنا نيست كه فردى كه برنامه را به صورت قاعده تنظيم مى كند بايد اجراى آن را هم ارزشيابى كند. اما آن 
شخص به طور مشخص بايد داده هايى داشته باشد. (افرادى كه برنامه اى را اجرا مى كنند نيز نبايد آن را ارزشيابى كنندء اما 


بايد 
داده هايى داشته باشند). 


ارزياب در آن قلمرو خاص بايد از دانش كارى قابل اطمينان و نيز تجربه كارى برخوردار باشد. تنها با ارزيابى دقيق برنامه از 
نظر مقوله هايى جون كارآيىء هزينه ها و منافع مى توان موجبات اجراى بهتر آن را فراهم كرد: اين ارزشيابى بخشى از فرآ يند 
نظارتى است كه مدير بايد بر عهده كيرد. 


1١/1/: ص‎ 


انواع برنامه 


در كتابخانه جندنوع برنامه ضرورى است: )١(‏ اهداف؛ )١(‏ خط مشى ها؛ (") روشها؛ (9) قوانين؛ (5) دستور كار؛ و (2) بودجه 
هاء هر جند كه در فصل ؟١‏ بتفصيل درباره بودجه بحث خواهد شد. اما هر يكك از اين برنامه ها نيز مورد بررسى قرار خواهد 
كرفت. دو نوع برنامه ديكر يعنى راهبردهاى كلان و رقابتى(1١)‏ هم به طور خلاصه مورد بحثقرار خواهد كرفت. به مسأله تغيير 


نيز يرداخته خواهد شدء زيرا برنامه ريزى به تغيير و ابزارى كه به وسيله آنها تغيير مى تواند قابل قبولتر باشد» اشاره دارد. 
اهداف 


برنامه ريزى براى اهداف اساس هر نوع عملكرد در كتابخانه است. در واقع برخى از متخصصان مانند ييتردراكر(؟) در كتاب 
مديريت (19178) برنامه ريزى براى اهداف راعامل عمده اى در مديريت موفقيّت آميز دانسته اند بايد متذكر شد كه وارّه هاى 
مربوط به اين مفهوم بيشتر كيج كننده است. نويسند كان مختلف از وازه هاى مأموريت» آرمان» مقصودء هدف و منظور براى 
بيان يكك مفهوم استفاده كرده اند» براى توصيف اين مسأله كه كتابخانه طىّ يكك دوره زمانى به كجا مى رود و جه مى كندء 
اين اصطلاحات - كاه با تمايز بسيار زياد و كاه به صورت مترادف - مى تواند به كار رود و به كار رفته است. در يكك اثرء 
نويسند كان سلسله مراتبى بدين شرح براى مفاهيم بيشنهاد كرده اند: مأموريت» آرمان» هدفء فعاليت.؟ اين سلسله مراتب 
ممكن است بالاخره كوياى واقعتيت باشد. اننا اكنون جنين سلسله مراتبى مى تواند يكك ساختار نظرى تلقَّى شود. واقعتيت جارى 
آن است كه وازه ها در نهايت دقيق نيست. ازاين رو در اين كتاب وازه هدف رابه دليل آن كه از طريق مفهوم مديريّت بر 
مبناى اهداف(2) نسبتةً با آن آشنا شده ايم» انتخاب كرده ايم. 


اهداق اناس ركه كارتا سحت .قبل اذ ان كه كتاراف نشكا كف لبه رزوت بابذه باتك تين رد كنا يانه ابددا قر 


ذهن افرادى كه احساس مى كنند خوب 
ص ١/8/8:‏ 
)2(-١‏ - 35م ع/اأناأعم زمه 300 300 0. 


؟- (5) - زعكاع ناما وعاءم, 
ع رم - 50 ل/ا) دع/اتأع [00 لاط أمع ماع 073030)). 


است جنين رأسه اى داير شود» شكل مى كيرد. هنكامى كه اين افراد تصميم مى كيرند واقعاً كتابخانه اى تأسيس كنند بايد 
سياهه اى از اهدافى را كه اميدوارند كتابخانه به آنها برسد تنظيم كنند. ار هر شخص سياهه اى تنظيم كندء اين احتمال وجود 
دارد كه سياهه ها از بسيارى جهات با يكديكر متفاوت و براساس نظامهاى ارزشى فردى تنها تشابهات كمى ميان آنها وجود 


داشته باشد. لازم است كه اختلافات حل شود تا به سياه اى از خواسته ها و اهداف مشتركك برسيم. 


خطر مرحله تكوينى آن است كه كتابخانه را در يكك ساختار بسيار انعطاف نايذير مقيد كنيم كه بدين ترتيب تغيير اهداف 
دشوار است. جنانجه اهداف بسيار دقيق تعريف شوندء سازمان قادر نخواهد بود به تغييرات نيازهاى اجتماع و محيط خود ياسخ 
كويد. اهداف و نيازهاى اجتماعى كه قرار است به وسيله كتابخانه محقق شود بايد به طور مداوم بررسى شود. بدين دليل 
برنامه ريزان خود را در وضع دشوار تعبين اهدافى مى بينند كه هم كلى 

است و هم خاص (بدون آن كه محدود كننده باشد). براى نمونه ممكن است هدف يكك كتابخانه «ارائه خدمات به جامعه 
استفاده كننده باشد» جنين هدفى امكان مى دهد كه كتابخانه در ياسخ به يكك محيط در حال تغيير انعطاف يذير باشد. در عين 
حال اين هدف جنان كسترده است كه بالقوّه هر كونه خدمت به جامعه استفاده كننده و همه خدمات را در بر مى كيرد و اين 
بسيار غير واقعى است. هدفى بهتر ممكن است آن باشد كه نياز جامعه را به مواد خواندنى تأمين كنيم (كه اين» هدف اساسى 
سيارى از كتابخانه ها بوده 


است). اما بهترين هدف تأمين نيازهاى اطلاعاتى جامعه استفاده كننده» صرف نظر از اندازه است. اين تجديد نظرى اساسى در 


مفهوم كتابخانه سنّتى استء امنا نمايانكر واقعّت ذخيره اطلاعات است و كتابخانه را انعطاف يذير مى كند. 


اهداف بايد در دو سطح آماده شود. يكى اهداف مربوط به كل كتابخانه و ديكرى اهداف مربوط به هر بخش يا واحد. 
اهداف نخست در ماهتتء كلى تر و دراز مدّت ترند؛ اهداف دسته دوم خاص ترند و با واقعتتهاى روزانه اى كه سهم يكك 
والضن ادن د ماده اهذاك كلى كتائكانه اسك سيروقاز'ذاوفدة راطدياة اعذاق كه رواخه و اهداف: كايحانه ايد روسده 
باشد و در صورت تناقض اهداف كتابخانه بايد بر آنجه يكك واحد بيشترين منافع خود را در آن مى بيند اولويّت داشته باشد. با 


وجود اين» كاه اهداف يكك واحد بر 
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يكك كتابخانه حاكم مى شود. 


در بخش فراهم آورى مواد ممكن است جند هدف كه با اهداف كتابخانه تضادى ندارند دنبال شود: همه رسانه ها را براى 
فراهم آورى مواد اطلاعاتى در نظر بكّيريد» موضوعهاى بسيار متنوّعى را فراهم آوريد. سفارشى را طىّ / ساعت كار و صورت 
حسابها را در طول ١5‏ ساعت كار يردازش كنيد. هر جند اينها اهداف همين واحد استء ولى اين اهداف با توجه به اهداف 
كل كدان تعنم حلام أبنت نانع فح مدق ناظر 


بر آن بود كه هيج كتابى تا زمانى كه در سه نشريه با نظر موافق بررسى نشده باشد» سفارش داده نشودء اين هدف با هدف 
كلّى كتابخانه مبنى بر فراهم آورى هر جه سريعتر اطلاعات كاملا در تضاد است. اكر جنين موقعييتى ادامه يابد» مرتفع ساختن 
آن بسيار دشوار خواهد بود. اما اكر كسى بلافاصله از تضاد آكاه نشود. جنين موقعيتهايى وجود دارند؛ يكك واحد ممكن است 
واحد فرادست خود را آكاه نكرده باشد كه هدف ويه اى تعيين شده است و واحدى ممكن است تصميم خود را بر حسب 


اهداف كلى كتابخانه بررسى نككرده باشد. 


ستبارئ ازا كتابيخاتة ها (بويزه كتاببخانه هاق:عمومى) وساير سازماتهائ خدمات اجتماعى :با مسلاليت اجتماعى سر و كان دارقد 
كه آنها را در وضعى غير عادى قرار مى دهد - وضعى كه تعداد بسيار زيادى از سازمانها در آن سهمى ندارند. با تغيير محيط 
اجتماعى كتابخانه اهداف اساسى آن تغيير مى كند. مشكل كتابخانه آن است كه تشخيص دهد جكونه و جه موقع به كدام 
تحول اجتماعى ياسخ كويد - اين مشكلى است كه در اثر تقاضاى زياد مراجعه كنند كان براى منابع محدود كتابخانه» تشديد 
مى شود. بار ديكر يادآور مى شويم كه مفهوم اتاب :سد رو عن كان ابه عائل عد لكك اد كلك ور اوقل اراي 
دارد: مردم» سازمانها و محيط. 


زان وان ع لانية فانكاه رو شنا نير 01 اك كد درر امسدياق ملس وار تيا وثد فور فدرلا كدر 
درون كتابخانه صورت خواهد كرفت به تصميمى منطقى برسد. كتابخانه ها در ارتباط با اين مسأله به دفعات آغازى نادرست 


و كهكاه آغاز 
موفقى داشته اند. اما همواره با واقعئثت درخواستهاى متضادى براى منابع محدود روبرو 
مى شوند كه تعداد نيازها و عمق ارضاى آنها را محدود مى كند. 
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راع قي #هداف" من كران از وحسودهاق كلى اعتادة ام تصن .وعموحقان ثماتكان حواهيد داذ كدحكرنه اهداق ران 
صورت قاعده تنظيم كنيمء اما در مورد اين كه جككونه از ميان اهداف يكى را بركزينيم راهنماى ما نخواهند بود. هدف بايد 
بيانكر اميدها و آرزوها باشدء اما فقط اميد و آرزوهاى دست يافتنى. اهداف كاملا غير واقع كرايانه در تهترين جالت تاديده 
كرفته مى شود و در بدترين حالت به نارضايتى» سرخوردكى و حتى شايد تلخكامى كارمندان و سريرستان منجر مى شود. 
شايد بد نباشد كه آرمان كرايى در اهداف منعكس شوه. زيرا به اين ترتيب افراد براى جيزى تلاش خواهند كردء اما نه آن كه 
درخواستهاى غير ممكن را بر انككيزد. براى نمونه» هيج كتابخانه اى نمى تواند اميدوار باشد كه همه نيازهاى اطلاعاتى يكك 


جامعه را برآورده 
كند - كه اين امر مستلزم تهيه روزنامه؛ راديو» دستكاه تلويزيون» كتاب. فيلم» نوارهاى 


ويدئويى و ضبط صوت و غيره براى هر عضو آن جامعه است. اعلام اين كه كتابخانه اى درصدد ارائه جنين مقدماتى است. 


منجر به وجود آمدن انتظارات بزركى در سريرستان مى شود. حتّى اكر هركز اين انتظارات برآورده نشود. 


اهدافء علاوه بر قابل دستيابى بودنء بايد نشانه هايى از اين كه حكونه بايد محقق شوند داشته باشند. جاى شكفتى است با آن 
كه انه مسألة سيار تحائز اهفيك اشنخه اغليه تأةانده كرفتة مى شود. انجام «كارهاى عام المنفعه) يا «ب رآورده كردن نيازهاى 


اطلاعاتى جامعه) به نظر خوب مى آيد. اما هر كدام ازاين دو جككونه بايد اجرا شود؟ اكر 


ناف اطول ناكل كقنى لقان ٠‏ تحط "راقن كو انه ربو اندو كبناق "قا بك روس انارو شيا )انا اده قنك قاد كع اهن 
بود سطح عملكرد خود را تعبين كنند. حتى اكر مقياسى جانشين يذيرفته شود» تنظيم اهداف رهنمودهايى فراهم خواهد 


ساخت. 


در كتابخانه به دليل آن كه مقدار زيادى از ارزشيابى عملكرد سازمان و نيز كارمندان به اهداف مشخص شتك دازف اهداف 
مبهم يا غير دقيق مشكلات واقعى زيادى به بار آورد. كتابخانه ها مانند سازمانهاى ديكر سعى دارند به جاى آن كه اهداف 
فوفر معو كسمفدفن اسمن ساود أنها ارائنه ضووظ يتان كل نان كط كسيف فدترض رشان ذانه ار ك4 لز 
تحليل اهداف ثبت شده كتابخانه هاى عمومى و دانشكاهىء دريافتم كه اين اهداف آن قدر روشن تتودثد كه مديويت :رااقر 


برنامه ريزى و 
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انَخاذ تصميم براى كتابخانه مستقيماً يارى دهند. اين نوع يافته در تحليل مديريّت هر نوع سازمان يا سيستم واقعاً بزركك ديده 


مى شود.»)” 


نمونه اى از يكك هدف بسيار روشن در كتابخانه فراهم آوردن نقطه اى براى ارائه خدمات يا مجرايى اطلاعاتى در محدوده 
محل اقامت افراد جامعه استفاده كننده است. اين امر كتابخانه را د ركير تحقق همه نيازهاى اطلاعاتى نمى كندء بلكه فقط 
قاطن وراص تعديف ساق كين مق #اتازكها الراما كيان يلكه ولجدهاى تسيا اتافكيائ تعجر كةو غيره) كه اكه 
اننتفاةه كتنده | فحت تشقن قراو دهلهدف سيجتن بيذاي درك منكق اسك ا نجاضد كه 0 /جمفت الكليسى زناه 
جامعه اسيانيايى زبان» 1/0 جامعه جينى زبان» و مانند آنء تا تاريخى معيّن خدمات ارائه شود. هدف مى تواند مسافتى را 
كه استفاده كننده ناجار است براى دستيابى به مواد در سطح شهر طى كند مشخص كند. اين نوع تنظيم هدف همه را قادر مى 
سازد بدانند كه يكك سازمان در جه راستايى حركت مى كند و انتظار دارد جكونه به اهدافش دست يابد. 


اهداف بايد با يكديكر سازكار باشند. اغلب كتابخانه طن يكك دوره زمانى يكك رشته اهداف را تعيين مى كند. و سيس با 
تغيير جامعه يا هنككامى كه نياز يا فرصت تغيير را مى بيند» آنها را اصلاح مى كند. مشكل آن جاست كه هر زمان هدفى 


اصلاح يا تدوين مى شودء تمام اهداف ديكر بايد مورد بررسى قرار كيرد تاعدم تطابق اهداف از بين برود. 


أنه موك الك لظ غحيي؟ ا جد ]ل نانبتت: 5د كاداذ الكيال ذازه رك واتك رز مناس ركه سلاف ونواحدى: دكن دافن 
هدق كابلا مقاوك فعاقت كدر كنا كانه فاى دالشكافى نوكه يست به اتن اش سب ديزتده قرزا شنار از ]انها دو هدك 


توأمان را 


دنبال مى كنند. يكى ارائه خدمات به دانشجويان دوره كارشناسى و ديكرى تأمين نيازهاى تحقيقاتى دانشجويان دوره 
كارشناسى ارشد ودانشكده. نياز دانشجويان دوره كارشناسى به نسخه هاى متعدد موادى كه بسيار مورد استفاده قرار مى 
كيرند (مانند مقاله هاى تحقيقى مربوط به هر نيمسال تحصيلى و طرحهاى تحقيقاتى كلاسى) و نياز محققان يبشرفته به مواد 
تخصصى و محرمانه. موجب ناهماهنكى مى شود. (در برخى كتابخانه هاى دانشكاهى بالغ بر /8٠‏ موجودى كتابها بندرت 


مورد استفاده قرار مى كيرد» 
آن هم اكر مورد استفاده قرار كيرد). كتابخانه هاى آموزشكاهى و عمومى نيز با تقاضاى 
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متضاد استفاده كننده در مورد منابع روبرو هستند» كتابخانه هاى اختصاصى شايد منحصر به فرد باشندء» زيرا جامعه استفاده 
كننده آنها كاملا خاص و همككن است و در نتيجه احتمال آن كه اهداف مغاير هم را دنبال كنند كمتر است. 


يكك كتابخانه به اهداف دراز مدّت و كوتاه مدّت نياز دارد. اين نياز بويذه هنكامى مشهود است كه فرد در موقعيتى قرار مى 
كيرد كه در آن فقط اهداف كوتاه مدّت مطرح بوده است. هنكامى كه به يكك هدف كوتاه مدّت دست مى يابيم؛ احتمالا 
هدف كوتاه مدّت ديكرى تنظيم مى شود هر جند ممكن است اهداف كوتاه مدّت به طور منطقى يكى يس از ديكرى دنبال 


شود. اما بدون برنامه ريزى دراز مدّت تأثير اساسى آنها نبايد 


اهداف دراز مدّت اهدافى هستند كه يكك دوره ف ساله يا بيشتر را در بر مى كيرند و موجب انسجام اهداف كوتاه مدت مى 
شوند كه خود ممكن است فقط يكك دوره شش ماهه يا يكك ساله را در بر كيرند. اهداف دراز مدّت الزاماً جنبه عام ترى 
دازقف ‏ زراانه افحة فا را اق ذوو همقر رفسير 11> مدان دو سن «دهد توجة د ار ند اهداق كركاء مدت انال سرامن 


اند» اما تنظيم آنها همواره بايد با توجّه به اهداف دراز مدّت 
صورت كيرد» زيرا اهداق دراز مدّت جهت را تعيين مى كنند. 


بديهى است كه اهداف بايد به اطلاع تمام كسانى كه از آنها متأثر خواهند شد برسد - در كتابخانه ها هم كارمندان و هم 
مديران بايد از اهداف آكاه باشند. قضايا و يبش فرضهايى كه مبناى اهداف هستند و فرآيندهاى منطقى كه براى تنظيم آنها 


مورد استفاده قرار مى كيرد نيز بايد شرح داده شوند. براى هر فرد كه از اهداف كتابخانه و جامعه تأثير 


كند كه افراد به آن اهداف اطمينان كنند و به آنها علاقه مند باشند. مائند هميشه در انتخاب اهداف» 


بايد مردم و راههاى تأثير عمليات مديريت بر آنهامورد توجه قرار كيرد. 


همان كونه كه در ابتداى اين بخش كفته شد» برخى از متخصصان مديريت معتقدند كه تدوين اهداف به صورت قاعده براى 


همه فعالتنتهاى ديكر مديريّت حائز اهمتيت 
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است. مديريّت بر مبناى اهداف ضمن دارا بودن مفهومى خاصء به صورت يكك عبارت شناخته شده در آمده است و بسيارى 
از سازمانها و افراد درباره آن صحبت و كوشش مى كنند به شكلى از آن استفاده كنند. متاسفانه جنين كوششهايى اغلب تنها 
بر مبناى دركك ناقصى از اين مفهوم صورت مى كيرد. در كتابخانه هاء بويه مديريّت بر مبناى اهداف با احتياط مورد استفاده 
قرار مى كيرد. جيمز ميج الكو(1)» ؟ تحليلى بسيار خوب ازمديريّت بر مبناى اهداف ارائه داده و با فرازى درباره كاربرد اين 


مفهوم در كتابخانه آن را به يايان برده است. 
وقتى معلوم شد كه ماهيّت اهداف كتابخانه مانع از استفاده از مديريّت بر مبناى اهداف نمى شود 


ناه شان ادو شسيه وا براي كتاجخائه قوضية > دقاتره نمو سايق ترفبية اق كلى عر فاقلئته ايك بروسع ما فريارة 


مديريّت بر مبناى اهداف و تحقيق در مورد اين مفهوم به تصميم صريحى 

درباره ادعاهايى كه در مورد اعتبار اين مفهوم مى شود نرسيده است... . ملاحظات ساختارى 

مديريّت بر مبناى اهداف را در كتابخانه به سطوح سازمانى و حوزه هاى عملياتى خاص محدود 

مى كند. اين مفهوم در سطوح سازمانى به مديريّت واسط كتابخانه (مديران بخشها و دواير) محدود مى شود... . 


مديريّت بر مبناى اهداف در كتابخانه شيوه اى محدود است. كار كرد بهتر فقط به طريقى نامشخص و ظريف به نظام مربوط 


تجربه شخصى من به عنوان مشاور مديريت كتابخانه اين ارزيابى بسيار محتاطانه را در مورد ارزش مديريت بر مبناى هدف 
تأييد مى كند. و همجنين دريافته ام كه زمان لازم براى حتَّى يكك برنامه اصلاح شده مديريّت بر مبناى هدف در مقايسه با 
سودى كه از آن حاصل مى شود به نحوى بى تناسب زياد است. بناير اين» هر جند اهداف براى موفقتّت آميز بودن عملكرد 


كتابخانه ضرووئ الست مديريت بر مبناق دف تمن قراند در اين زمان براق هذيرقت كتابكائه ضرورق نلقى شود. 
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)0(-١‏ - م»|اجطع]|للا وعماةل. 


خط مض هنا 


خطى مشى بيانات يا استنباط كلى است كه براى هدف و جهت دادن به تفكر فرودستان در تصميم كيرى مورد استفاده قرار 
مى كيرد. خط مشى حدود تصميم كيرى را روشن مى كند. بديهى است كه خط مشى بايد با اهداف كتابخانه موافق باشد زيرا 
خط مشي به عمليات مسعقيمى كه براق ثبل به عدف.دز نظر كرقه شده اسث كمكه مى كنل كابر اين خط فشن ذز زمره 


مسائل روزمره ماست. 


تعرين تفط نان معدو لا ره تارارج عالى محدود نمى شود و در همه سطوح كتابخانه وجود دارد. سريرست ممكن است به 
كارمندانش اجازه دهد كه يكك خط مشى را مادام كه با خط مشى كلى كتابخانه تناقضى يبدا نكند اجرا كنند. براى نمونه» 
بنابر خط مشى كتابخانه ممكن است هيج سفارش خريدى كه مبلغ آن بيش از صد دلار باشد» بدون تصويب سريرست 
كتابخانه صورت نكيرد» در حالى كه خط مشى بخش تهيه كتاب ممكن است تصريح كند كه هيج سفارش كتابى بيش از 0٠١‏ 
دلار بدون تصويب سريرست بخش تهيه كتاب دنبال نشود نمونه هايى از اين قبيل بكرّات ديده مى شود. كه نشان دهنده اين 
واقعتت است كه بيشتر خط مشى هاى عمده. خط مشى هاى جزئى و جانبى به وجود مى آورند. هر جه سازمان بزركتر باشد 


تعداد خط مشى هاى جزثئى بيشتر است. 


در واقع جند نوع خط مشى وجود دارد. خط مشى اصلى(1) ييشنهادى(؟) ضمنى (7) وتحميلى(25, كتابخانه بايد هر جهار نوع 
حامق ردقال كن كتايقانه خا بابد خلوقن كتددواراى خط مسن امك ققد ادع خط مش اوسنو مو تك الى بيت 
مى شود و مسائل عمده و اساسى را مطرح مى كند. اين كار بدان دليل منطقى است كه مديريّت عالى بهتر از همه قادر است 


بغار كلى كتايكاته و حيس «] عه كتابيفاته نايل التقبار كن وك 


هر جه خط مشى هايى كه بدين ترتيب به وجود مى آيد بيشتر باشدء كتابخانه بهتر اداره خواهد شدء زيرا جهت خاص تعيين 


مى شود وهر كس مى داند كه جه بايد بكند و جرا. 
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همجنين يكيارحِكّى اين خط مشى امكان مى دهد كه فرودستان خط مشى هابى فرعى تعيين كنند كه با خط مشى هاى ساير 
والعلنهااو :ذا عدت كتاحفانه طون كل نار كان ا قود عط عيده بعاد خط مقن 01 ارصن كه اجقبال دازة حجان اقيق 


خط مشى بيشنهادى در موقعيّتى به وجود مى آيد كه هيج خط مشى واقعى وجود ندارد. هنكامى كه شخص نمى داند در يكك 
موقعيّت خاص جه بكند؛ يا هنكامى كه شخص خط مشى موجود را با آزادى عمل بسيار زياد يا بسيار كم تفسير مى كندء اين 
وضع به وجود مى آيد. [دراين حال ] وضع بايد روشن شود. بنابر اين شخص به سطح بعدى تصميم كيرند كان مراجعه مى 
كند. اكر از نظر آن شخص وضع براى اتخاذ تصميمى قاطع بسيار مبهم باشد» در آن صورت مسأله به ييرامون يا به سطوح 
بالاى سلسله مراتب منتقل مى شود. در اين حالت وقت تلف مى شود, به دليل وجود ابهام در خط مشى اختلاف آرا به وجود 
مى آيد و احتمال دستيابى به تصميمى كه مطلوب همه باشد به نحو جشمكيرى كاهش مى يابد. در يكك كتابخانه موفق اغلب 


از خط مشى ييشنهادى استفاده نمى شود. اما اين خط مشى به وجود مى آيد. از آن جا كه اميد كمى وجود دارد كه اتخاذ 


خط مشى ييشنهادى به طور كامل متوقف شودء بهترين كار به حداقل رساندن آن است. راه اجتناب از اين نوع خط مشى 


جيك يكن اماق بعر دنا اك ولا واد واف فخ ران :لالد كك اميق اد اتح متت از معطا ا ركه راخب كيه لوه ]ل مما كين 
تاعس شوق مبعا نت اق 1ق حاط تسق" البقسو اط شاه ب بطل يلات واقي تحن عبرا درا قلع باتو عند وان الاو ع 
جنان عمل مى كنند كه خط مشى تعيين شده را به اجرا در مى آورندء اما در سطح عملياتى 


افراد بر مبناى خط مشى ضمنى عمل مى كند. كتابخانه ها مانند ساير سازمانها مستعد اجراى اين نوع خط مشى اند. براى نمونه 
ممكن است هدف كتابخانه فراهم آوردن هر جه سريعتر مواد اطلاعى براى مراجعه كننده باشدء اما به نظر مى رسد كه برخى 
عملئات در 


بخش فنى روند تحويل مواد را كند مى كند. آنجه كارمندان عملياتى از خط مشى استنباط 


١918:ص‎ 


كرده اند آن است كه كامل بودن كار بر سرعت آن ارجح است,ء حتّى اكر خط مشى تعيين شده بر عكس باشد. مشكل خط 
من تبوقي غلب فاو بيه افيعهنا وى كه ورو لي كن طق ككل لبي تعن نه الخقمالة الزاد اود كل جنا رونا ب 
مقامهاى بالاتر ارتقا مى يابند, اما اكر كارمندان ادارى ببينند كه تعدادى از مقامهاى مهم توسط افراد 


خارج از سازمان اشغال مى شود ممكن است تصور كنند (كه شايد درست باشد) خط مشيى كه اجرا مى شود با خط مشى 
تعيين شده متفاوت است. در اين صورت براحتى مشكلاتى از نظر روحيه كارمندان بيش خواهد آمد. در برخى موارد» زمانى 
با خط مشى ضمنى روبرو مى شويم كه مدير مايل يا قادر به اجراى خط مشى تعيين شده نيست. اما اغلب هنكامى كه هيج خط 
مشى واقعى وجود ندارد» از خط مشى ضمنى استفاده مى شود. افراد جنان عمل مى كنند كه كويى مى دانئد خط مشى 
جيست. اما اين ديد كاه تنها 

از مشاهده رفتار ديكران حاصل شده است نه با يرسيدن. اين امر بويزه در كتابخانه هاى بزركك كه هر يكك از واحدها نسبت به 
يك موقعيّت واحد يكك خط مشى ضمنى مستقل اختيار مى كنندء ايجاد آشفتكّى مى كند. در جنين موقعئتى» خط مشى 
فون الحن الا لامك مقت مشدييا فق ميل مو شو زرا إقزان إل "كان كرون لوصالا خط مسي حاف فقن سمه 
خواهند شد. در مقابل اين بدان معناست كه احتمال وجود يكك راه حل رضايتبخش كم استء زيرا خط مشى ضمنى بنا به 


سنت مشروعت يافته است. 
اخيراً كتابخانه هاى جديد مجبور شده اند با خط مشى تحميل شده از خارج از كتابخانه 


كار كنند. مقدارى از اين فشار از اين واقعيّت ناشى مى شود كه بيشتر كتابخانه ها بخشى از يكك واحد دولتى اند و ازاين رو 


آنا عامل :كر" كه شير نفك داشعة انك تنه موفسك :را سن يتصيده تر كرده انك بزاى موه اكر كا رنشداك كتابهانه أن 
عضو اتحاديه شوند اين سلأل بر جند حوزه اثر خواهد كذاشت - ترفيع ممكن است براساس ارشديّت داده شود نه بر مبناى 
قابلت. دولتهاى ملى نيز مى توانند خط مشى تحميل كنند بويزه اكر منبع اوّلِيه تأمين بودجه براى 


كتابخانه باشند (كتابخانه مى تواند براى اجتناب از محدوديتها بودجه را رد كند اما بيشتر 
كتابخانه ها به دليل عدم استطاعت مالى نمى توانند بودجه را بر كردانند» بنابر اين قوانين 
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ملىنة انال با امنتاى اسن بديرقن,) 


هنكامى كه كتابخانه به صورت امانت دار اسناد دولتى در مى آيد براى استفاده و حفظ اين مواد شرايط خاصى بايد مهيا شود. 
جنانجه اين خط مشى با خط مشى كتابخانه در مورد بقيه مجموعه هماهنكك نباشد, تا حد امكان اين دو خط مشيى بايد 
هماهنكك شوند. البته كاه كتابخانه بايد با خط مشى هاى متضاد فعاليّت كند. و در اين صورت مواد مربوط 


تعيين خواهد كرد كه در يك موقعِت معيّن كدام خط مشى بايد اجرا شود. ممكن است اهدا كننده يكك مجموعه بزركك خط 
مشيى براى نمونه هاى استفاده» محل و استخدام بر كتابخانه تحميل كند كه در اين صورت هم مشكل مشابهى ايجاد خواهد 
اند اح امركيي لأانقط ون كنا وكانه تهات تر كشوي بادا كاه تروف قن دست ودية ولي اورفق نا مهراد اهداك ب 


اكر شرايط بسيار محدود كننده باشدء با آن موافقت مى شود. 


در اتخاذ خط مشى صرف نظر از سطح اتخاذ آن» جند قاعده و بيشنهاد اساسى به كار مى رود هركز نمى توان بدون ارائه 
رهنمودهايى در مورد خط مشى اختياراتى را به كارمندى تفويض كرد. واكذارى اختيار بدون ارائه جهت براى استفاده از آن 
مى تواند خطرناكك باشد و كار درستى نيست. اكر همه بايد بدانند كه جه جيز خط مشى است و جه جيز نيست وجود يكك 
دستورنامه خط مشى روز امد ضرورى است. عجيب است كه تعداد كمى از كتابخانه ها دستور نامه اى در مورد خط مشى 
دارند و تعدادكمى از دستورنامه ها روزا مد است.خط مشى بايد بوضوح اهداف را روشن كند و ازاين رو منطق باطنى آن 


خط مشى هاى [درون يكك سازمان] بايد منسجم باشند. در كتابخانه ها خط مشى هاى خدمات به آسانى مى تواند با يكديكر 


وما عبط مى ‏ اعداف كلق سار ماق نعو قاد باشتين لذت رزاف اميعا ف هما دك :قز | د رقي فلي ير نه باد فر انق نف 
شود كه از اين 

كار بايد اجتناب شود. خط مشى ها ضمن آن كه بايد با يكديكر هماهنكك باشند, لازم است انعطاف يذير نيز باشند و امكان 
تصميم كيرى را فراهم سازند. با تغيير محيط و نيازها خط مشى هم بايد تغيير كند. اين بدان معناست كه خط مشى به دليل 
كهنكى و براى حوزه هايى كه نياز به خط مشى جديد يا اصلاحى دارند؛ بايد تحت نظارت باشد و به طور مداوم مورد بررسى 
قرار كيرد. اكر مردم تحت يكك خط مشى به شيوه هايى كا ركنند 
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سخن آخر آن كه خط مشى ها بايد آموزش داده شودء خط مشى را نمى توان بدون هيج توضيحى در قالب يكك دستورنامه 
توزيع كرد. كارمندان جديد بويزه بايد با خط مشى - اهداف و دلايل اتخاذ آنهاء آشنا شوند و بايد به آنها فرصتى داده شود تا 


در مورد برداشتهاى خود ازاين خط مشى ها بحث كنند. به اين ترتيب از همان ابتدا دركك روشنى از 
خط مشى يبدا مى كنند كه به كاهش مشكلات بالقَوّه (اكر نكوييم رفع آنها) كمكك مى كند. 
روشهاى كار 


روشها بيشتر راهنماى اعمالند تا افكار. اين روشها توالى زمانى از رويدادها را كه ممكن است براى رسيدن به يكك خط مشى يا 
هدف خاص مورد استفاده قرار كيرد» فراهم مى آورند. روشهاى كار خط مشى نيستء بلكه در جارجوب خط مشى قرار مى 


كيرد. برنامه ريزى روشهاى خوب داراى ويزكيهايى است. 


روشهاى كار را به حداقل برسانيد. سياهه بلندى از روشها كه هر عملى را بتفصيل توضيح مى دهد ممكن است ابتكار و 
شخصيت مستقل افراد را از بين ببرد و موجب ملالت شود و جنانجه روشهاى كار محدود نشود ممكن است كارمندان از نظر 
روحيه دجار مشكل شوند كه در نهايت به مشكلى تمام عيار در زمينه توليد منتهى خواهد شد. از آن جا كه اكر كسى در 
ابداع روشهاى كار مهارت كسب كند اين كار نسبهًٌ آسان استء برخى از مردم بشدّت به اين كار علاقه مند مى شوند - آنان 
براى هر جيز كه مى بينند» روشى وضع مى كنند» و در فرآيند اين امر محيطى ملال آور براى كاركران به وجود مى آورند كه 
آنان را ملزم مى سازد كامهاى الف,. بء ج. د و... را دنبال كنند. جنين عملى 


تاكن امشو در ات 


مفيد بودنشان را حفظ كرده اندء» به اين 


دليل كه كسى در فكر كنار كذاشتن آنها نيست. همجنين كهكاه روشهاى كار بدون آن كه هيج هدف خاصى درنظر باشد 
وضع مى شود؛ به نظر مى رسد كه اين روشها با شغل افراد در ارتباط باشد اما همواره جنين نيست. يرسش مهمى كه در اين 
جا مطرح مى شود 
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ممكن است طرحهاى حقيقى باشندء اما مى توانند ادامه فعالتهاى مربوط به اهدافى باشند كه ديككر وجود ندارد. تحليل دقيق 
روشهاى كار 


بررسى دقيق روشهاى موجود ممكن است به حذف برخى از آنها كه هنوز مى توانند همان وظيفه اصلى را انجام دهند منجر 
شود. اين بررسى به فنون تحليل كار نياز دارد. براى اين كار لازم نيست از مشاوران خارج از سازمان استفاده شود. سريرستان 
روشهايى را وضع مى كنند و مى دانند كه اين روشها در خدمت جه اهدافى هستند. در نتيجه مى توانند آنها را هر روز تحليل 


فعالتتها شود. هنكامى كه تحليل انجام مى شود روشهاى كار همجون يكك نظام و همجون بخشى از يكك رشته فعالتتهاى 
مرتبط ديده مى شود (هم در درون خود وهم درون روشهاى ديكر). تغيير يكك روش ممكن است موجب تغييراتى در ساير 
روشها شود. اكر قرار باشد روشهاى كار با اين ديد كاه تحليل شوند كه يكك محيط كارى اثر بخش به وجود آيدء تشخيص اين 
نكته كه همه روشهاى كار بخشى از يكك نظام است ضرورى مى باشد. 


هزينه روشهاى كار را مى توان برحسب زمان (اكر نه بر حسب يول) برآورد كرد. طبيعى است كه برخى از هزينه ها مانند 
سرخوردكى مراجعه كننده راز يكك روش جديد نمى توان سنجيدء اما هنكامى كه يكك روش جديد به كار كرفته مى شود 
ممكن است برآورد زمان صرف شده براى كسب اطلاعات مورد تقاضا امكان يذير باشدء در اين جا اعتبار دقيق رقم هزينه 
مورد نظر نيست. هدف آن است كه فرد مسال تصميم كيرى» در مورد آن كه يكك روش جه هزينه اى براى نظام دربر دارد. 
انديشه بهترى بيدا كند. 


روشهاى كار مانند ساير فعاليتهاى برنامه ريزى بايد تحت نظارت باشد. يكى از شكلهاى نظارت» تهيه دستور نامه روشهاست. 


دستورنامه خط مشى داشته باشند » دستور نامه روش كار دارند» زيرا مشخص كردن و تازه كردن روشها از خط مشى آسانتر 
است. در عين حال مايه تعجب خواهد بود اكر بيش از ينجاه درصد كتابخانه ها براى روش كار بيشتر فعالئتهاى جارى خود. 


دستورنامه خوب 
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وروز امنا ذاشتهباشتد. دستوو ثامه رومن كاز ابن ير مبناق عملكرى كدافقتعه وادو ررق تازهائ دو جال تيبر ركف خفن :نا 
يكك سازمان مورد تجديدنظر قرار كيرد. اكر خط مشى ها و اهداف تغيير يابند» به طور مسلم روشهاى كار بايد بررسى مجدد 


شوندك. 


اكر براى هدايت (وارتقاى) تفكر درست و روشهاى مناسب به منظور هدايت اعمال (كه امكان بروز ابتكار فرد را فراهم كند) 
خط مشى روشنى داشته باشيد» در آن صورت محيط كارى خوبى ايجاد كرده ايد. روشهاى كار بايد بر مبناى شناخت كافى از 
كتابخانه؛ اهداف» خط مشى» تسهيلات ظاهرى و كاركنان آن و نيز شناخت محيط واقعى كار وضع شودء مشكل مدير ايجاد 
توازن صحيح ثبات» هماهنكى و انعطاف ددع كو رو تام كإذ شك عي بترتي كان كناوه كو انك دروي ل 1 


مقررانة 


مقررات عبارات دقيقى هستند كه با توه به اعمال خاص و مشخصى كه بايد انجام شود (يا نشود) در موقعتّتى خاص وضع مى 
شوند. در حالى كه روشهاى كارء اعمال و خط مشى ها افكار را هدايت مى كنند» مقررات ايجاب مى كند كه عملى خاص در 


موقعّتى ويزه انجام شود. مقررات بايد بصراحت نوشته و به همان صورت خط مشى و روش كار آموزش داده شوند. (هيج 


قانونى نبايد به صورت غير مكتوب باشد» زيرا در 

اين صورت فقط كرفتارى و سوءتفاهم ايجاد مى شود) 

بيشتر كتابخانه ها فقط يس از استخدام كا ركنان, آنان را از قوانين آكاه مى سازند. بهتر 
است قبل از آن كه كسى تصميم به يذيرش مقامى بككيرد در مورد اين قوانين بحث شود. 


بدين ترتيب آن شخص ييشاييش» همه مقرراتى را كه ممك: است موجب ناراحتى شخصى شود خواهد شناخت (براى نمونه. 


قوانين كتابخانه در مورد يوشش ظاهرى). 


همان كونه كه فايول متذكر شده استء ممكن است براساس مقررات كتابخانه كارمندى كه بدون اطلاع سريرست جندين 
دفعه غيبت كندء از دريافت حقوق براى مذدّتى محروم شود. جنين قانونى بايد براى همه اعم از مدير» كارمند دفترى» دستيار 


ياره 


وقت و كتابدار به طور يكسان اجرا شود. اغلب مقرراتى كه ميان كاركنان حرفه اى» غيرحرفه اى» ادارى و ياره وقت هيج 


تفاوتى نمى بيند» به طور نابرابر اجرا مى شود. اين 
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وازه برنامه معمولا براى مشخص كردن وظيفه اى نسب بزركك به كار مى رود هر جند كه جورج ترى تعريف بسيار مفضّه لل 
ترى از برنامه ارائه داده است: «طرح جامعى كه استفاده آتى از منابع مختلف را در قالب يكك نمونه كامل شامل مى شود و 
رشته اى از عمليات لازم و جدول زمانى براى هر يكك به وجود مى آورد تا به اهداف مورد نظر دست يابيم.00 برنامه ها از خط 
مشى هاء روشهاى كارء مقررات» وي كيهاى شغلى» شرايط منابع» منشأ منابع و ساير عوامل لازم براى به انجام رساندن مجموعه 


اى از اهداف به وجود مى آيد. 


برنامه يكك كتابخانه براى فعاليتى جديد در زمينه خدمات عمومى شامل خط مشى هايى براى هدايت افكار كا ركنان مى شود: 
افكارى در زمينه طرح جديد» شيوه هاى اجراى عملتئات» مقررات ضرورى و شرايط كاركنان (جه از نظر مهارتهاى خاص و جه 
از نظر بسامد به كار كيرى اين مهارتها)؛ مقوله هاى زيرء بايد مشخص شود: شرايط كار كنان» ميزان وقت و كارمندان (قديم و 
جديد) كه در برنامه به كار كرفته مى شوندء و نوع دانش و مهارتهاى لازم براى كاركنان. (اين مسأله وراى تعيين كاركنان 
معادل تمام وقتٍ لازم براى طرح است.) همجنين» برنامه در مورد ابزار يا منابع حايص كه انالك سفاني خاو 
اطلاعاتى است. 


فررووناتة الراها عمه ار عما عكر رادو او ذا ريده اش عزن تعر ا عدو الل ناه نانك تعدا تناد نال ادن عنا مدن راذريو داشعدياهة: 
يكك برنامه بايد لان كلى اعفان را كه بايد 


دليل ضرورت اين اعمال و جكونكى تطبيق آنها را با مجموعه اهداف كتابخانه روشن كند. همجنين لزومى ندارد كه برنامه ها 
در سطح كتابخانه باشد» مى توان آنها را به يكك بخش محدود كرد (براى نمونه يكك برنامه براى بخش فراهم آورى كتاب به 


منظور افزايش خريد مواد اسبانيايى زبان). 


هر برنامه بزركك اعم از آن كه براى يكك واحد يا يك كتابخانه باشد نياز به تعدادى 
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برنامه فرعى دارد تا برنامه اصلى را كامل كنند اين نكته ممكن است بدان معنا باشد كه براى خريد ابزارى خاص يا استخدام 


فردى با سابقه قوى در زمينه زبان دوّم براى تهه مواد و برنامه ها به زبان دوّم» تلاشى هزينه بر سازماندهى شود. 


هنكامى كه مديران خط مشىء روشهاى كارء قوانين و اهداف را بخشى از نظام مى دانند. مى توانند متغيّرهايى را كه احتمالا 
خود طيف 


وسيعى از مقولاتى را كه مستقل تصور مى شوند به هم ربط مى دهد. مديرى كه نتواند كل نظام و روابط ميان بخشها را ببيند 
ممكن است به جايى برسد كه براى طبقه بندى اين بخشهاء از مشاوران خارج از سازمان كمكك بخواهد. 


بودجه 


بودجه به زبان ساده طرح عمليات است كه بر حسب هزينه بيان مى شود. اين هزينه ها ممكن است با اصطلاحات يولى؛ 
ساعات كار ماشين يا تركيبى از هر دو بيان شود. بودجه به زبان ساده برآورد مديريّت است از هزينه اجرا كردن يكك طرح 
عمليات طيّ يكك دوره 


ذفاق مسقيو قدا نراق التجدد رو كاج تحاف نواد :ننه ورك راقنس آنا معيو بوك جه جالن اراقع كل بان ب 


كوك ا اوسحةاى كاسني ل اقوس بد وافاك كاد 


افراد يا ساعات كار ماشين تنظيم مى شود معمولاً براى تحليل هزينه ها قبل از آن كه طرحى اجرا شود استفاده مى شود؛ جنين 


بودجه اى معمولا دوره زمانن كزتاهن راقن رمن كردا 


براى بسيارى از مردم بودجه به مفهوم طرح نيست, اما از آن جا كه بودجه مى تواند ابزارى براى نظارت باشد به طور قانونى 
طرح خوانده مى شود. برآورد بودجه قبل از انجام هر عملى صورت مى كيرد. بودجه مبناى تحصيل يول و منابع و استخدام 


افراد براى انجام برنامه هاى تثبيت شده است. 


بودجه هاى مالى معمولاً با توجه به دو نوع هزينه تعيبن مى شوند: )١(‏ هزينه هاى عملياتى (كه در كتابخانه شامل بيشتر هزينه 
هاى عمومى مى شود) و(5) هزينه هاى سرمايه اى يا خرج سرمايه اى (كه شامل هزينه ابزار و تسهيلات مالى مى شود). در 


مورد 
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هزينه هاى عمده (مانند هزينه براى ساختمان جديد يا وسايل يردازش داده ها»» بايد طرح مالى بلند مدّت تهيّه شود و 
كتابداران بايد در بى تأمين يول براى هزينه ها باشند. اين واقعتت كه ممكن است فاصله ميان تصميم كيرى براى ساختن يكك 
بناى تازه و شروع كار ساختمان ينج الى شش سال به درازا بكشد» ضرورت برنامه ريزى قبلى را نشان مى دهد» بحث در مورد 


بودجه در فصل ١5‏ روشن خواهد ساخت كه جرا بودجه كتابخانه طرح تلقَى مى شود و جرا بايد جنين باشد. 
راهبرد 


اصطلاح راهبرد در دنياى تجارت در مفهوم جامع خودش به كار نرفته است. اين وازه را جنين تعريف كرهده اند «فرآيند تصميم 
كيرى در مورد اهداف سازمانء تغيير اين اهدافء منابع مورد استفاده براى نيل به اين اهداف و خط مشى حاكم بر تهيّه مواد. 
استفاده و مصرف اين منابع)* معمولاً راهبرد به قابليت حيات يكك سازمان و جايكاه آن» 


در مقابل سازمانهاى ديكر توجه دارد. راهبرد جارجوبى براى اهداف فراهم مى كند. 


راهبردهاى كلادن و رقابتى» دو نوع راهبردى هستند كه معمولا مورد بحث قرار مى كيرند (بنكريد به : متون درسى عمومى 
مديريّت). راهبردهاى كلادن اغلب برنامه هاى كلان تلقَى مى شوندء اما واقع كرايانه تر آن است كه آنها را طرحى جداكانه 
روشهاى كارء قوانين و بودجه ها را در قالب يك طرح به هم مى ييوندد. راهبردهاى رقابتى به مقام سازمان در ارتباط با 
سازمانهاى ديكرى از همان نوع توجه دارد. به طور كلى» يكك راهبرد رقابتى طرحى است كه براى ارتقاى مقام سازمان در 


مقابل 
ديكر سازمانهاى مشابه ريخته مى شود. 


كتافاته عادر فعا لياع وقاش ذر كرتتن وهر جمد تعتذاد كمى :زتها وافعا سر خو اسه كحك راسو رلته وموسهه 


كتابخانه ها رقابت آنها آغاز مى شودء زيرا همواره براى 

كسب منابع مالى رقابت مى كنند. كتابداران بايد اين مسأله را بسادكى بيذيرند و فعالييتهاى 
خود را ادامه دهند. كتابداران با اين تشخيص صادقانه كه در موقعيّتى رقابتى هستند به 
نحو متأرترى مى توانند رقابت كنند. اين امر همجنين كمكك مى كند كه برخى از موانع 
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ينهان (ولى بسيار واقعى) كه در فعاليتهاى رقابتى وجود دارند شناخته شوند. جنين شناختى ممكن است به رفع اين موانع كمكك 
كند. 


جرا بايد برنامه ريزى كردة 


برثامة زيرى كتنه شد انا شمارف عوامل ديكر وسو ؤارة كه شان من دهد ندرا برتامة ريرق تاابن ذرجه براق موفقيت 


كتابخانه ضرورت دارد. 


در انجام فعاليّتها به زمان و اغلب به زمان زيادى 

فرد براى انجام كارى تحت فشار قرار مى كيرد همواره به نظر مى رسد جيزى از قلم افتاده است. كليد موفقيّت در جنين وضعى 
برنامه ريزى تنها راه مبارزه با عدم اطمينان و هماهنكى با تغييرات محيطى است. بسيارى از كتابداران مايلند كه بنشينند و براى 
حركت منتظر جراغ سبز باشند. اين بهترين 

واه براق تابود كردن يكك كتابخاته كار آمد اسح هتكامي كه كتابداران تم توائتد اعمال 

مبارزه با خشمهاى ناكهانى مديريت مى كنند تا راه حل مناسبى بيدا يا آن كه به مشكلات خط مشى مورد تقاضا يرداخته 
شودء كه اين وضع برترديد كاركنان مى افزايد. در محيطى كه فشارهاى اجتماعى» سياسىء اقتصادى و غيره به نحوى غير قابل 
بيش بينى دجار نوسان است. كتابخانه ها بايد برنامه ريزى درستى 


داشته باشند تا خود را به عنوان سازمانهاى مستحكم ابقا كنند. 


در اواسط و اواخر دهه »؛ كتابخانه هاى آمريكا نسبت به وضع خود بسيار خوش بين بودند. يول نسبةًٌ در دسترس بود و 


براى مدّتى جنان مى نمود كه همه جيز همجنان توسعه خواهد يافت و ييشرفت خواهد كرد. به رغم اين واقعت كه تورّم 
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سير صعودى داشت سياست به طور فزاينده اى در حال تغيير بود و وضع اقتصادى به نحوى روبه تزايد بيجيده مى شدء به شقوق 
فيك كله توجه واقعى ثمى شد. تعداد كمى از كتابداران درباره معناىا حتمالى اين عوامل براى كتابخانه هاء زياد مى 


انديشيدند (براى 


ننوثة سدقها يسن أن آن كه روشق شند كه طرحهاى اتنفين كتابداران آمريكا در مووه تاق به تبروى اصساتق تبايائكر واقفيت 


نبوده است مدارس كتابدارى و كتابداران همجنان از انق 


طرحها استفاده مى كردند.) بنابر اين هنكامى كه بودجه دولتى قطع شد يا سالها در يكك سطح ثابت ماند» ساعات كار كاهش 
يافت» كاركنان اخراج شدند و كسى جايكزين آنها نشد. در اصل موجهاى اين تكان ناكهان به كتابدارى ب ركشت اما لازم 
نبود كه اين تكان بسيار شديد باشد. تلاشى كه براى برنامه ريزى دراز مدت تحقيقات درباره شقوق ديكر آينده (خوب يا بد) 
و شاخصهاى اجتماعى انجام كرفت تا حد زيادى از كرفتارى همه كاست. هنكام برنامه ريزى» بايد همه عوامل محيطى و 
كنات خربيا و زاورادر قط كردت 


برنامه ريزى درست بيشتر بر مدّت طولانى تأكيد دارد تا مدّت كوتاه و در آن اهداف كتابخانه بايد مورد توجه مداوم باشد. 
هنكامى كه كتابداران به طور مداوم اهداف كتابخانه را بررسى مى كتندء اهداف احتمالاً اصلاح خواهند شد نا نيازهاى جارى 
را منعكس كنند (و با تغيير آن نيازها دوباره اصلاح خواهند شد) بدون بررسى مداوم اهدافء كتابخانه با اين احتمال روبرو 


خواهد شد كه «كار واقعى)» - يعنى عمليات روزانه 

آن - به زيان اهداف دراز مدّت در سازمان غلبه يابد. لازم است به كاركنان ياداورى شود 

كه بررسى مجدّد اهداف قابلت كتابخانه را براى انجام فعاليتهايش تهديد نمى كندء بلكه 

بر عكسء قابلت آن را براى خدمت به جامعه استفاده كننده و ياسخكويى به تغييرات افزايش مى دهد. 


جدول زمانى براى برنامه ريزى 


همان كونه كه كفته شدء براى يكك برنامه ريزى موفق» زمان حائز اهمدّت است. بند زير به اجمال نشان مى دهد كه براى جنبه 
هاى مختلف برنامه ريزى جه مدّت زمان ممكن است صرف شود. اكر جه كاه لازم است حركت ما از آنجه اين برآوردها 
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سر اديرد كوو كلى بمتتفياة انه بماك او جدوانل وغان اسكا كن وراساسن: جر ار لات للقاريظ عدر يف كنا اهز 
كار در كتابخانه قانون ايوانزرا براى برنامه ريزى كتابخانه0١)‏ تنظيم كرده ام. براساس اين قانون «هر جه هزينه يكك برنامه بيشتر 
باشدء بهتأييد افراد بيشترى بايد برسد و فاصله ميان طرح و اجراى آن بيشتر است.» اين امر بويزه در نمادهاى مردمى ببشتر 
صادق است. عدم درك اين واقع.ت و كار با آن, به خشم و سرخوردكى منجر خواهد شد. (كهكاه اين امر به انفصال 
كتابدارى منجر مى شود كه براى انجام هر جه سريعتر امور به ار فشار زيادى مى آورد.) در هر حال مدّت زمانهاى 


ييشنهادى نسبهٌ معمولى هستندء اما بسته به شرايط مى توان آنها را كم يا زياد 
كرد. 


براى ملزومات ادارىء عاقلانه آن است كه 8 ماه جلوتر برنامه ريزى شود. براى موادى كه به آسانى يافت مى شوند. ” ماه شايد 
كافى باشدء امّا به خاطر داشته باشيد كه 


عر نل تعداذ ذفعات سفارشن مداه كودتويسن» كيره كاغد ولوار كفى لأنسكى بيشت باشل واقت بيشدترع اذ سار فعالتتها كرفيه 
مى شود. سفارش ماهانه به معناى ١‏ بار سفارش در طول سال و سفارش ” ماهه به معناى فقط دو بار سفارش در طول سال 


است (و زمان ماشين كردن براى يكك سفارش #8 ماهه بيش از زمان ماشين كردن سفارش براى يكك ماه نخواهد بود). 


ضوات اقلاقى كد بابلنه طور ووه سشاركن داف اتوقن بالك براق فرط شقن هادا يكف سال وخترحيا ركف سال كفايك كيد 
جنين اقلا-مى ممكن است شامل بركه هاى واسيارى» بركه هاى آى بى ام؛ بر جسب كتاب» وهر تعداد اشيايى باشد كه به 


وسيله مراكز تجارى ساخته يا جاب مى شود (و اغلب به طور سفارشى براى يكك كتابخانه خاص تهيه مى شود). 


بودجه اى كه خاص هزينه هاى عملياتى است حداقل يكك سال قبل بايد طرح شود. از آن جا كه كتابخانه ها براى تداركك 


سرمايه بايد به سراغ هيأتهاى خارج از كتابخانه برونده 


كا ركنان كتابخانه بايد ابتدا بر سر آنجه مورد نياز است و جكونكى تخصيص منابع توافق كنند. بودجه بايد به تصويب هيأت 


توه كت ا وال و ملاسم امه رجه ورك وي 
ص 7١17:‏ 


)١(-١‏ - وطتصصواط لإنقنطلا 0 لاق ا'كصمقلاح. 


اين مراحل وقت كير است. 


الوه موا شام عودرته اع سر اانه ا ووو ايا ك2 قر لاد #جيد اك سم مايه | صق | ساف قوت انعني ا قري ل ا 
ماه طول مى كشد. تنظيم اين بودجه بيش از بودجه هزينه هاى عملياتى به درازا مى كشاد. زيرا معمولا يول بيشترى در كارها 
كند. 


هنكام درخواست يكك مقام جديدء ؟ سال بيشتر برنامه ريزى كنيد. كارمندان كتابخانه بر سر آن كه جه مقامهايى مورد نياز 
اسث بايد تراقق داشته باشئد و ابن امر بة.وقك زياذى ناز ذارده. سيس كروة تأمين بوادعه ذز موزد ابق ثباز بابد متقاعد شوئد؛ 


زيرا اين 


امر مستلزم افزايش بودجه و نيز تعهدى دراز مدّت است. هنكامى كه مقامى به تصويب مى رسدء فرآيند جستجو براى يافتن 
فرد مناسب و مصاحبه با نامزدهاى اين مقام بايد تكميل شود واين ممكن است جند ماه به درازا بكشد. 


برآورد بودجه براى هزينه هاى كلان سرمايه اى مانند هزينه كتابخانه هاى سئار و دستكاه يردازش اطلاعات الكترونيكى(١)‏ 
نياز به * - 56 ماه زمان دارد. ابتدا #امممر عه كان اندو هووة اق ضرورت متقاعد شود. سيس از آن جا كه جنين 
تجهيزاتى بنا به خواست كتابخانه سفارش دهنده طراحى مى شود.ء بين زمان عقد قرارداد وآماده شدن آن تجهيزات براى 
استفاده كتابخانه بايد زمان كافى وجود داشته باشد. 


ايجاد برنامه هاى جديد خدماتى نياز به ٠‏ - 2" ماه دارد. در اين جا مشكل فقط طراحى برنامه جديد نيست»ء بلكه تطابق اين 
و بيش از آنجه در وهله نخست به نظر مى آيد ييجيده است. سيس ناكزير بايد به سراغ مقام سرمايه كذار رفت كه تخصيص 
منابع محدود به حوزه هاى ظاهراً نامحدود تقاضا به عهده اوست. اكر بودجه تأمين شده است براى تجهيزات بايد قرارداد بسته 
شود و كارمندان [در صورت ضرورت] بايد استخدام (و يا بازآموزى) شوند. انجام همه اين كارها در مذّتى كمتر از ” سال 


نيازمند آن امك كه اقر ادس كه التممالا وكلايفف ديكرئ دارند وفت و 
ص 7١/8:‏ 


)0(-١‏ - طماع) ورأودع02م 038 عأحمتععاع). 


انرى بيش از حدّى را به اين كار اختصاص دهند و جنانجه اين فعالتها با سرعتى بيش از حد انجام شود برنامه بسختى عملى 


خواهد شد. 


در مورد برنامه ريزى كتابخانه به خاطر 


داشته باشيد» زيرا در اين جا بيش از هر جاى ديكر به كار مى آيد. در اين حوزه ارقام يولى 


بالا هستند و هزينه به طور مداوم افزايش مى يابد. بنابر اين بهتر است كه فرآ يند برنامه ريزى تا حد امكان كاهش يابد. اما به 
نظر نمى رسد بين درخواست احداث بناى جديد و انتقال به آن جا فاصله زمانى 0 سال حداقل زمان لازم بوده باشد. تحقيقى 
كه در 


سال ١91/١‏ در مورد 58٠١٠‏ يروزه احداث بناى جديد كتابخانه ها انجام دادم نشان داد كه زمان متوسط از اولين درخواست تا 


تاريخ نقل مكان به ساختمان جديد 78/8 سال بود. 
برنامه ريزى يعنى دكركونى 
هر برنامه مستلزم تغيير در وضع موجود است. از آن جا كه مردم وضع موجود را ترجيح مى دهند اغلب در برابر تغيير» كاه به 


صورت منفعل و كاه فعّال مقاومت مى كنند. 


هاى اجتماعى)» نوشته است. وى در اين مقاله دو شيوه را براى تغيير بيشنهاد مى كند. يكك شيوه بر اين عقيده استوار است كه به 
مردم مى توان آموخت عادتهاى خويش را تغيير دهند. شيوه ديككر براين عقيده بنا شده است كه مردم فقط در برابر تغييرات 


ميحفل كخيير فى كطل اتقرياً همه يزتافه ساق ينويعو قل 


حوزه تغبير اجتماعى براساس فرضيه اوّل كار مى كنند. يعنى هنكامى كه به مردم نشان داده مى شود كه در نتيجه تغيير جقدرء 
وضع براى آنها بهتر خواهد بود [مى بينيم] كه آنها در برابر ييشنهاد تغيير موجوداتى انعطاف يذير و رام شدنى هستند. اتزيونى 
اقدامات جارى عليه سيكار كشيدن را سورد بحث قراركاده كه دفيقاً بابخ رضن استوار است. در اواخر دهه ١‏ شاهد 


كاهش تدريجى تعداد سيكاريها بوديمء اما در دهه 21917١‏ اين روند بر عكس شد و اكنون تعدادشان از هميشه بيشتر است. 
ص:9١”‏ 


)١(-١‏ - ألاوزجاط اوأأتمطم 


نتيجه اخلاقى: اكر شما 7٠‏ ميليون دلار خرج كنيد ممككن است تعدادى كافى از مردم را واداريد كه نوع سيكار خود را تغيير 
دهند تا سرمايه ارزنده اى براى سازند كان سيكار نوع دوّم فراهم آيدء اما اكر همين "٠‏ ميليون دلار را صرف آن كنيد كه 
اشتها را تحريكك مى كندء امّرا ذائقه» ارزشها و اولويتهاى اصلى را تغيبر نمى دهد. سعى كنيد عدم تبعيض نزادى را براى 


نزاديرستان» حكومت جهانى را براى ميهن يرستان افراطى» خوددارى از مصرف مشروبات الكلى 


را براى الكلى ها و يا مانند آنجه ما به بهاى ١18‏ ميليون دلار در سال انجام مى دهيم» عدم استعمال مواد مخدّر را براى معتادان 
تبليغ كنيد و ببينيد كه جه دستاوردهايى براى شما خواهد داشت.٠‏ 


اتزيونى متكا كه سغئى فى كنك نشان ذدهد كه تغيترتحط:از تغييو انها اساتتر اسك به بزثامة هاى ابمنئ رانشد كى اشازة 


هزينه كمترى دارد. وى همجنين در توصيف تحقيقى در مورد رفتاركارى نتيجه مى كيرد كه تغيير نمونه هاى كار (يعنى 
كرايشها و نمونه هاى رفتارى به جاى روشهاى اصلى كار) دشوار و تقريباً غير اخلاقى بوده است. 


بنابر اين اكر تحليل اتزيونى را ببذيريم؛ دورنماى متقاعد كردن مردم براى آن كه تغيبرات را با آغوش باز بيذيرند نسبهٌ تاريكك 
مى نمايد؛ و متأسفانه به نظر مى رسد كه نظر وى تا حد زيادى درست است. تغيير يكك محيط آسانتر از تغيير مردمى است كه 
در آن محيط به سر مى برند. اما بايد به خاطر داشت كه همان مردم به محض شروع تغييرات در محيط در كير اين تغييرات مى 
شوند. اكر مردم خواهان تغيير محيط خود نباشند. با همان شدت و با همان مشكل ملأرى كه با تلاشهاى مبنى بر تغيير زندكَى 
خصوصى خود مبارزه مى كنندء با هر تلاشى كه براى تغيير آن محيط صورت مى كيرد» مبارزه خواهند كرد. در عين حال در 
مك فيطل كارف مد و معمولة اعم انان مني كار كناق مو دررذا ركدمكني 1ق كا عاد دها تاث من ستوب و شفط 


كارى بكذارد (مانند تأخير داشتن 


يا بى دقتى). اكر مشكلء يكك عادت شخصى باشدء سرانجام به جاى تلاش براى تغيير آن عادت» موضوع با انفصال شخص 
خاتمه خواهد يافت. و ا امر فقط يس از آن كه به شخص مزبور جند فرصت براى «اصلاح) آن رفتار داده مى شود. 


صورت مى كيرد. 


57١١ ص:‎ 


مقبول ساختن دكركونى 
به رغم تصوير تاريكى كه اتزيونى ترسيم كرده استء شما در مقام يكك مدير براى مقبولتر ساختن تغيير در كتابخانه مى توانيد 


جراانن تعر صزرت واد كرقك» اكز 'آنها كاقلا ذركة ده عدعفي نجه مبائلى ارفاظ دارم راحص اثرافى بديرقكاو 
خود را با آن سازكار مى كنند. در صورت امكان به كسانى كه از 


اين تغيير تأثير مى يذيرندء اجازه دهيد در فرآيند برنامه ريزى براى آن دخالت داشته باشند. اين افراد نه تنها حق دارند كه 


مورد مشورت قرار كيرند بلكه اطلاعاتى دارند كه 
براى موفقيّت آن تغيير ضرورى است. 


اكز" تخبيرق از عجان ادا بر اععث از عى كذارعاسعن تكيد واقفك را يتينان كيدد در هر موكست كاري» شابعه يراكتى 
عاملى مهم است و اكأر كارمندان فكر كنند كه شغل آنها مورد تهديد است. دجار نككرانى شديدى خواهند شد. تلاش براى 
متقاعد كردن مردم در مورد امتيتشان در نيمه راه تغيير همواره كاركر نيستء اما هنكامى كه از نظر كارمندان» 


مدير در هوؤد تغير طنذاقت تداشعه باشد .و أب زي ركاه ياشده ممكن اث ذركر ه ركز بةاوى اعتماة تكد اكر مقامها موود 
تهديد استء آن را كاملا روشن كنيد اكر مورد تهديد 
اكر بتوانيد نشان ذهيد كه اصولء داده هاو تضميعهاى تثبيث شده قبلى تغييرئ :زا ابجاب كرده اسث و اين تغيير ناشى از عو 


اكر يكك رشته تغبيرات در بيش رو داريدء آنها را بتدريج وارد نظام كنيد. تغييرات زيادى را بر كارمندان تحميل نكنيد. انجام 
يكك يا دو تغيبر به طور همزمان بيش از حد كفايت است. وقتى فردى به يكك حوزه جديد كار منتقل مى شود غالباً اغوا مى 
شود كه ازاين فرصت استفاده كند و عملكردها را هم تغيبر دهد (به دليل» فضاى كم يا بيش در دسترس). اين» انديشه اى 
فنسيق السعنا كا رمعل ان عير ل بد يك يادو بنانا راق ف ارق اودر باعي قو كن اق وتفقدا بو الوق لمر ور ميارك 3501017 


سازكار شدن با تغييرات 
عملياتى اثر نامطلوب مى كذارد. (حتى اكر تصور كنئد كه خبواستار تغيير بود اند). 


51١١:ص‎ 


ذو#قووت امكان كر كدو عدوي كار[ قنك فل ال جشياة كه شو د كر كن ذو راصي كفده كارمعة ايعاد 
هر تلاش جديد مشكوك خواهند بود وممكن است به طور ناخودآ كاه براى اجراى برنامه جديد ديكرى كمتر تلاش ورزند. 
هر جه مشكلات مربوط به تغييرات بيشتر باشد» فاصله ميان آنها هم بايد بيشتر باشد. ه ركز تغييرى را به صورت آزمايشى 
مطرح نكنيد. طرحهاى آزمايشى بايد در مقياسى كوجكك و با تعداد كمى از كارمندان انجام شود؛ نه در سطح يكك واحد 
سازماتئن١١‏ كن از نظر كارهيدان تغببرجننه ازمابشى داشتة باشذ ممكن:است آن نا حدذى تكيرئد واز :ايخ رو افكان شكست ابن 


تغيير بيشتر خواهد شد. 


اكر تو ابد به كاوشيدان شان دهيد كهاقى غير بةاسوؤاد آتان خاهة وده احتمال مد روفن ا تاشم ابت اشنفياة متداول كز 
مشخص كردن مزاياى يكك تغيير آن است كه موفقتتهاى كتابخانه يا مدير را به منزله موفقيت كارمندان تلقَّى كنيم. كارمندان 
اين تفاوت را دركك مى كنند و جنانجه درك مدير از اين مسأله يا اعتماد كارمندان به او ضعيف باشد. ممكن است مشكوكك 
كوتد كه كوحشى براق كول ؤدق انان در حال انجام است. حتّى اكر روابط ميان كارمندان و مديريّت خوب باد يي 


تصوؤرى مولح كراهن كل كه كارمتدا تحر يعدن كه «زؤافعا بحه م كف 


اكر محيطى را فراهم آوريد كه در آن از تغييرات استقبال شود و انديشه هاى نو تشويق شوندء احتمال بسيار بيشترى وجود 


معناست كه إدر سازمان] آراى كارمندان با استقبال روبرو مى شود در مورد شيوه هاى جديدى كه براى [حل] مشكلات در 
نوشته ها درج شده بحث مى شود. ياسخ كارمندان را جويا مى شوند و خواستار انديشه هاى نو هستند. در اصل اين به معناى 


آموزش كارمندان آن واحد است تا تغيير را نه يكك تهديدء كه يكك فرصت به شمار آورند. 


برنامه ريزى بدين منظور انجام مى شود كه عدم اطمينان را نسبت به آينده رفع و براى عمليات روزانه كتابخانه مسيرهاى با 
ثباتى را فراهم كند. بنابر اين طرحهاى موجود. محيطى قابل يبش بينى به وجود مى آورند» حال آن كه طرحهاى جديد و 


اصلاحات وضع موجود را تغيبر مى دهند. اكر شما برخى يا همه نظريه هايى را كه در اين جا مطرح شد به 
كار بنديد تا تغيير را مقبولتر سازيد - بويزه نظريه مربوط به ايجاد محيطى كه مشوّق تغيير 


1١١:ص‎ 


باشد - در آن صورت كارمندان به برنامه ريزى و تغيير با ديدى مثبت خواهند نككريست. 


كتاشناسى 
براى مطالعه بيشتر 


7١؟:ص‎ 


7١6:ص‎ 


5 ارتباطات 
اشاره 


مديران و سريرستان كارآمد مى دانند كه موفققتبت آنان در نهايت به مهارتهايشان در زمينه ارتباطات بستككى دارد.از آن جا كه 
مدير امور را به وسيله افراد انجام مى دهدء ضرورى است كه ارتباطات (جه به صورت شفاهى و جه مكتوب) با معناء قابل 
دركك و روشن باشدء مدير كتابخانه مانند مديران سازمانهاى خدماتى ديكر بايد از نظر ارتباطات» جه با سريرستان و جه با 
كارمندان» به طور لارعي كان 


ارتباطاث ضعيف: غير ملار و ياعدم ارتباظ مى تواند سوجب كله كا ركنان شود.و اغلب»عى شود: همان كوته كد قبلا 


يادآورى شدء شرايط [وضعّت حاكم] سبب ارتباط 


معيق تلقى ودين وسيله از رويارون بامشكلات واقن اجسات مى قود :در عين :حال مشكلات ارقاطات تقرياً عميش» 
قابل تشخيص است و بيشتر افراد مى توانند مهارتهاى ارتباطى خود را بهبود بخشند. اغلب اين مسأله فراموش مى شود كه 
ارتباطات هم نمونه اى بيجيده از رفتار شخصى است (كه متأثر از كل زندكى هر شخص است) و هم فرآيندى دوجانبه (كه 
وانوي كراتد يقر ا لسد تيكف :قدا مساك اند اققاط راق وماق ادن "من تقر كد انخصيى ينا و الخيايتى 1 1 
مورد نظر فرستنده ييام است دريافت كند. بنابراين فرستنده و كيرنده هر دو بايد آنجه را كفته و دركك شده مشخص كنندء زيرا 
اين امر تكميل كننده ارتباط است. صرف زمان بيشتر براى تأييد صحت و سقم بيام به عملكرد و روابط بهتر ودر دراز مدّت به 


صرفه جويى در وقت و هزينه كتابخانه منجر مى شود. 


7١2:ص‎ 


بيش از ٠/ادرصد‏ ازوقت يكك فرد عادى صرف شنيدن» سح * كفتن» خواندن و نوشتن مى شود.١‏ بعلاوه: ييامها اغلاب از طريق 
غير شفاهى فرستاده و دريافت مى شود. اكر زمان مشاهده شخص را به اين امور بيفزاييم» كل وقت مصرفى بيشتر هم خواهد 


بود. بنابر اين ارتباطات» يديده اى فرا كير است. 


اقراء به رغم اين همه انرى و وقت كه صرف برقرارى ارتباط مى شود. بيشتر اوقات برقرارى ارتباط قرين موفقيّت نيست - 
بويزه اكر موفقتّت به صورت توافق كامل بر سر محتواى ييام تعريف شود. مفهوم كلى ييام معمولا رد و بدل مى شود اما 


معناى دقيق آن 
اغلب سوء تعبير شود. با توجه به همه مشكلات برقرارى ارتباط» عجيب است كه مردم مى توانند اين كار را انجام دهند. 


در آن در حركت اند. كاه ساحل با رسوبات امواج دريا يوشيده مى شود و كاه عارى از هر جيز است. ميزان و مسير حركت 
اين قطعه جوب ابداً بدون هدف و جهت نيستء بلكه واكنشى است به همه نيروهاء اعم از بالا جزر و مد وامواج.) در 
كتابخانه كه كارمندان د ر كير ارتباطات داخلى و خارجى اند» اغلب 


امواج و جزر و مد موانعى هستند كه بر سر راه ارتباط مكآر قرار مى كيرند. 


موانع درى 


ها و اثار عادتهاى ارتباطى است. اكر افراد از آثار عادتهاى ارتباطى خود آ كاه شوندء در آن صورت شايد بتوانند آنها را مهار 


كنند. بدون شككء هر كتابدار» اعم از آن كه به مديريّت علاقه مند باشد يا خير» بايد كامللاً در 
معناء شناسى متبححر باشد. كتابداران مرجع بويزه هميشه دركير ارتباطات اند و اكر واقعاً 

اين فرآيند را دركك نكنند» نمى توانند اميد موفقتت داشته باشند و يا آنجنان كه بايد 

صن رار باشند. 
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همان كونه كه إى.كرزيبسكى(١1)‏ در علم و سلامت روانى(؟) 7)١1985(‏ اشاره كردهاست,ء همه كار معنى شناسى بر سه فرض 
استوان اليت: كيك آن كه واذه ها همان عرز تسنند كه تشقان فى دهدن. ا كر جين من يرورة يكف ازباث عمومى وجوه داشت و 


با هيج مشكل زبانى روبرو نبوديم. دوّم آن كه وازه ها هركز قادر نيستند همه جيز را درباره هر 


جيز بيان كنند. از بعضى عناصر بايد جشم يوشيدء در غير اين صورت» هركز نمى توان يكك جمله را تمام كرد. براى نمونه 
خولا ا كدووض هن اسك وا دو نظن كيك ارا 


اين بركه يكك شىء خاص استهء اما آيا يكك دعوتنامه است؟ كارت تبريكك است؟ فهرست بركه است؟ جه رنكى است؟ جه 
اثذازه اق :دارد؟ آن هيز حكونه ميزى اسث؟ توضيف ظاهرئى آن بحكونة اسث؟ سابقه ان حست؟ و حجكونه يركه آن به آنا جا 


رسيده است؟ آيا مناسبتى دارد؟ بنابراين» از آن جا كه اين عناصر ناديده كرفته شده اند ارتباط 


كامل بر قرار نمى شود. سوم آن كه ممكن است از وازه هايى درباره وازه هابى كه خود درباره وازه هايى هستند به شكلى بى 
نهايت انتزاعى استفاده كنيم. اين طبيعت انتزاعى و 


نمادين وازه ها بيشترين مشكلات را در فرآيند ارتباط به وجود مى آورد. 


مردم مى توانند اسامى جديد را براى اشيا فراكيرند زيرا يكك نقطه مرجع مشتركك وجود دارد - براى نمونه: , 60015101 
اع300طو260 ,قوع نطذا ,دكغلعاوععا/الامةكا , ©1013111| [كه همكى به معناى كتابفروشى است]. حمر ل 
وقتى بسيارى از ويزكيهاى يكك شيىء مادى از بيام حذف مى شود باز هم مى توان از آنجه مورد نظر است شناختى كلى به 
دست آورد. با وجود اين هنكامى كه همه جنبه هاى مهم حذف مى شوند» بسهولت نمى توان آنها را تشخيص داد و به ييام 
افزود. اين جمله را در نظر بكيريد «بركه نخودى 


رتك #8 ساق مترى عجديدى كه تتواسس آن را يبدا كني: در شكاق ميز جوين كيه اق كه در كوشه:اتاق استراحت 
كارمندان قرار دارد كير كرده است.» اين ييام بسيار 


روشنتر استء زيرا عناصرى مهم كه در جمله اوّل حذف شده بودند» دراين جمله مشخص شله اند. اينها ويزكيهاى مادى شى 
ء هستند كه قابل مشاهده و تشخيص اند. 


اما هنكامى كه هيج مرجع عادى وجود ندارد و قرار است احساسات و مفاهيم به 
ص:/71 


)0(-١‏ - أكاوط/ا012>ا.م/ 
؟- (5) - لإأأم 53 30 ععمع501 


طور انتزاعى منتقل شوند» مشكلات به وجود مى آيد. «اشما دوست خوبى هستيد) ١كارتان‏ را به آن خوبى كه من انتظار داشتم 
انجام نمى دهيد). كارتان راخوب انجام داديد»» و بويزه «شمارادوست دارم» همه عباراتى هستند كه در معرض تعابير (و 


تعابير 


سوء) بسيارى قرار دارند. شما مى دانيد كه يكك فهرست بركه اى جيست اما آيا دوستان غير كتابدار شما هم معنى اين 
اصطلاح را مى فهمند؟ جند تن از مراجعان جديد كتابخانه ها وقتى به آنها كفته مى شود «آن را در فهرست بركه اى جستجو 


كنيد) مى دانند 
كه جه بايد بكنند؟ 


يكك عامل روان شناختى نيز مى تواند مشكلاتى در زمينه ارتباط به وجود آورد. مشاهده شده است كه جانوران در اوّلِين 
ملاقات يكديكر را از نظر اندازه ارزيابى مى كنند تا فرادست و فرودست تعيين شودء ابراهام مزلونشان داده است كه مردم هم 
معمولاً بس از كتين ماد له« متخنصر اطلاعاث كه ظاهراً به صووت معمول انجام مى كوه سعى :من كنند جليق زابطة ا وا بر 
قرار سازند." اين مسأله هم به رفتار غير شفاهى و هم شفاهى مربوط مى شود, هنكامى كه شخص الف براى بحث در مورد 
مسأله اى به دفتر شخص ب مى رود اما شخص ب جنان به كار ادامه مى دهد كه كويى كسى در آن جا وجود ندارد» شخص 
الف در مقام فرودست قرار مى كيرد. هنككامى كه جنين اتفاقى مى افتد. بعيد است كه شخص الف آمادكى يذيرش انديشه ها 
و ييشنهادها زا داشته باشد: ابن عامل در مياتكش كارمهندذان و مدير در كتابحانه حائز اهميت اسث زيرا 


يكك مصاحبه اغلب مى تواند بسرعت ويرْكَى مصاحبه يكك فرادست با فرودست را به خود كيرد كه اين بر قرارى يكك ارتباط 


مناسب را بسيار دشوار مى سازد. 


هم به مجموعه اى از ارزشهاى منحصر به فرد شكل مى دهند. اين مفروضات و ارزشهاى نهفته در فرآيند ارتباط اهمدّت مى 
يابند و اكر در يكك رابطه فرادست - فرودست قرار كيرند تقريباً هيج ارتباطى بر قرار نخواهد شد. به 


نظر اف. سى. باؤظلظ كل ؟ ذهو وائما دوضدة اسك طالب جين نا رااموته هاي تيمو هزه قولك فهك تا مطالتب علدنا 


يابند. ارتباط دادن اطلاعات جديد به قديم» بيش 
ص:9١5؟‏ 
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يندارهاى ابراز نشده و سلطه سه مانع عمده روان شناختى اشيت: 


هر فرد بيوسته بااين مشكل روبروست كه تا جه حد دنياى «واقعى» با دنياى نمادين مطابق است و تا جه حد تصور وى از اين 


دو با تصور ديكران از آنها مطابقت دارد. هر جه 
ميزان شباهت بيشتر باشد امكان برقرارى ارتباط معنادار بيشتر است. 


مشكل ديكر فرآيند ارتباط به معنا ارتباط بيدا مى كند. وازه ها بيش از يكك معنا دارند و معانى اغلب بسته به محيطى كه در 


معانى بسيار بيشتر از تعداد واه هاست. وازه نامه رندوم هاو س(١)‏ (خلاصه نشده) درمقابل وازه 7١‏ 1أ3!آ معنى را ذكر كرده 
است؟ برخى ازاين معانى قديمى و برخى منسوخ شده اند و اين تهابانكر ماهفت در حال تغيير كاريرد ابن وازه:اسث» در كاز 
كتابخانه وازه 


رده بندى انواع نظامهاى تنظيم مواد كتابخانه را در بر مى كيرد. كفتن اين جمله كه «من ديروز ١ه‏ كتاب را رده بندى كردم 
جيزى در مورد نظام مورد استفاده به شنونده منتقل نمى كند. اين نظام مى تواند نظام رده بندى دهدهى جهانى(5) » نظام رده 
بندى كنكره() نظام رده بندى دهدهى ديويى10), نظام رده بندى جهريزه اى20) يا هر نظام موجود ديكريباشد. اكر شنونده از 
كتابخانه اى است كه نظام رده بندى آن با نظام رده بندى كتابخانه كوينده متفاوت استء احتمالاً تا زمانى كه با كفت و شنود 
بيشتر (تأييد صحت و سقم و روشن كردن مسأله) روشن نشود كه دو نوع رده بندى مورد نظر استء سردركمى حاكم خواهد 
بود. با توجه به تفاوتهاى نظامهاى رده بندى و سهولت كاربرد آنها عبارت ممكن است كيرا يا غير ملثآر باشد. تا زمانى كه 


عبارت روشن نشود شنونده نمى تواند قضاوت كند. 


ساحتار زبان ثير ممكن اس در واه ارقباط مشكل ابجاد كلد. ييشتر زباتهاى هتد و ازوياي مبعن بر كرايشى دو ارزشى يعني 


خوب / بد و سياه / سفيد هستند. اما ساير خانواده هاى زبانى مبانى متفاوتى دارند, مانند نظام جند ارزشى زبان جينى. اكر 


كسى 
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مختصرى بازبانى جز زبان مادرى خود آشنا باشد و واقعاً دو زبانه محسوب نشود. (بويزه اكر زبان دوّم مبناى ارزشى متفاوتى 
داشته باشد) هنكامى كه كسى به زبان دوّم صحبت مى كند يا مى نويسدء شخص نخست احتمالا بخش زيادى از منظور وى را 
در تخواهفد يافت: اكز كارفسد كتاتخانة جتد فرهنكه ناشد همان كوتة كدر كتابخاته ها بز رك معمول اسخه مدير بابد دز 


آماده كردن تاريخجه ها و دستورات سيار محتاط باشد. 


نحو و ريخت شناسى نيز در مسايل مربوط به ارتباط دخالت دارند: ساده انديشى است اكر فكر كنيم جنانجه فقط يكى از 
طرفين ارتباط بسيار دقيق باشدء واه «درست» يعنى وازه اى كه همه مشكلات را حل كند بيدا خواهد شد. (وازه درست وازه 


اى است كه معناى آن براى فرستنده و كيرنده يكى استء اما اين امر فقط زمانى مى تواند تحقق يابد 


كه هر دو داراى سابقه» دانش و تجربه اى همانند بالفه )بعتاى كل دوانة ميك امتق عن ترد انا اغلب «دركك كامل) كه 
بيوسته در بى آن هستيم حاصل نمى شود. كاه كارمندان از فقدان ارتباطات كله مى كنند» اين وضع معمولاً از آن جا ناشى 
مى شود كه مردم تصور مى كنند آنجه كفته اند فهميده شده است. 


اككر همه افراد در كتابخانه نسبت به استفاده از اصطلاحات شغلى به صورتى هماهنكك دقيق باشند» در آن صورت امكان 
برقرارى ارتباط واقعى وجود دارد. بدون اين هماهنكىء هر يكك براى وازه ها معانى خاص خود را قايل مى شوند و همه جيز 
دجار ابهام مى شود. براى نمونه ما تفاوت ميان خط مشى - قاعده را بيان كرده ايم. اين اصطلاحات بايد براى كارمندان جديد 
توضيح داده شود و تفاوتها آشكار شود. اين مطلب در مسايل مربوط به عمليات » حقوق ومرخصى استعلاجى كارمندان كه 
تفاوت مان خط مشين وقانوق :من تواند جشمكين باشدة اعمثت ذارة» ممكن اشت كسئ اخساس كد خط مشى حخيزئ اسث 


ورا اندرا تتوه ةا ان كا شانن اجرا هود 


محيطى كه مطلبى در آن كفته مى شود در برداشت شنونده از معناى آن اثر مى كذارد» عوامل فيزيكى مانند جمعيّت يا فضاى 
بسته مى تواند به نحو قابل ملاحظه اى معنايى را كه مردم به كلمات مى دهند تغيير دهد. تفاوت ميان شنيدن وازه آتش را در 


يك رستوران 


داراى بخارى بزرككء در اتاق استراحت كاركنان و شنيدن همين كلمه را در يكك تالار ير جمعبّت» در يكك كنسرت موسيقى 


راكك در نظر بككيريد. در اوّلِين مثال ممكن اسث اين 
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كلمه بر جاى كرم و نرم دلالت كند, حال آن كه در مثال دوّم» مى تواند موجب وحشت بيجا شود. محيط عاطفى نيز در اين 
هاى اتفاقى مديران درك مى كنند بيش از حد حساس مى شوند. انتظارات و نككرانيهاى اين افراد راء (بويزه اكر در سطح 


بالايى باشند) هنكام تهيه ييامى كه بايد در يكك موقعيت كارى ايراد شود» در 

نظر بككيريد. 

شكل 9-١‏ . نمونه ارتباطى 

روش كفتن مطلب - تأكيد. عدم تأكيد. حذفهاء نحوه ارائه - نيز بر معنا اثر مى كذارد. 
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تنها هنكامى كه كسى تجربه طولانى از نظركار كردن با افراد مشخصى را دارد» معانى وازه هاء لحن صداء حركات صورت و 
ساير وي كيهاى غير زبانى او روشن خواهد بود. اما اين آشنايى هميشه مقدور نيستء از اين رو بهتر است همواره نسبت به اين 
مسائل» صرف نظر از اين كه بقيه قسمتها را خيلى خوب مى دانيم» هوشيار باشيم. 


شكل ١‏ - 9 نمايانكر توصيفى خلاصه اى از فرآيند ارتباط استء اما فقط تعداد كمى از عناصر نوفه (يارازيت) را كه مى تواند 
يبيام را تغيير دهد نشان مى دهد. اين عوامل صداهاى محيطى نيستند» بلكه موانعى هستند كه از نظر روان شناختى بر سر راه 


دركك وجود دارد. ازاين نظر عناصر كه در اين جا مورد بحث قرار كرفته اند نوفه هستند و بر 


زنجيره ارتباط اثر مى كذارد با توجه به همه اين موانع» عجيب است كه ييام فرستنده و معناى دريافت شده حتى در ١ه‏ درصد 
اوقات با هم تطبيق مى كند. 


موانع سازمانى ارتباط 


تا اين جاء به مشكلات فردى بر قرارى ارتباط يرداخته ايم, اما متأسفانه صورت اين مشكلات بالقّوه به همين جا ختم نمى شود. 


خود سازمان كتابخانه مى تواند بر نحوه تعبير 


ييام اثر بككذارد. كتابخانه مجموعه اى از كروههاست كه هميوشانى دارند و به يكديكر وابسته اند و هر يكك اهداف كوتاه و 
بلند مدّت خود را دارند. بنابر اين هر كروه ييامها را در يرتو اين اهداف تعبير مى كند و اين به مشكلاتى مى انجامد كه اكّر 


جدى شود مانع برقرارى ارتباط مى شود. 

روابط كارى, ساختار قدرت و مفاهيم نيز به دليل تأثيرى كه بر انتظارات مردم دارد - با 
توجه به آن كه جه كسى بايد با جه كسى ارتباط برقرار كند» درباره جه و به جه طريق - بر 
فرآيند ارتباط اثر مى كذارد. بايد اشاره كرد كه تعابير مختلف از روابط درون يكك سازمان 


مشكلات ارتباطى سيارى به وجود مى آوره. بنابراين تغييرات يى دريى روابط شخصى و شغلى در كتابخانه اين مشكلات را 


تقد يدي كته أن ايف روتنى كران مس روص سو برداشف شياسكة سياف كرة. 


ملاقاتهاى منظم همه كارمندان همه واحدها مى تواند به كاهش اين موانع ارتباطى كمكك كند.از اين طريق اهداف و فعالتتهاى 
هر واحد و نيز اهداف و فعاليتهاى كتابخانه به 


ص :7177 


طور كلى مى تواند مورد بحث و بررسى قرار كيرد. جنين بازخورد مستقيمى مى تواند به رفع سريع تفاوت آرا و اولويتها در هر 
فرآيند كمكك كند. 


نيازهاى ارتباطى 


دو عامل ضرووق كن ارقياظ ميان در زمينه شغلى» زمان و بازخورد است. هر كروهى از افراد براى آن كه يكديكر را بشناسند و 


بنيائى براى تجارب و مفاهيم مشتركك بنا نهند 


به زمان نياز دارند. دونوع بازخورد مورد نياز است. نخست آنجه طى يكك ارتباط دركك شده استء در مقابل بايد بازخوردى 
مستقيم و بى درنكك داشته باشد. اكر ارتباطى را كه يكك سوى آن شما هستيد دركك نكنيدء يا اككر احساس كنيد كه براى 
انجام كامل آنجه مديريت مى خواهد بايد برخى جيزها را بيذيريد» دراين صورت مسلآليت روشن كردن بيام به عهده 
شماست. در صورت عدم وجود بازخوردى مخالف (يرسش يا تكرار مجدد بيام)» فرستنده ييام تصور خواهد كرد كه آن يبيام 


با معناى مورد نظر دركك شده است. شايد 


جه مى خواهيد بدانيد. بر اثر فقدان اطلاعات» 


حال قرا فد ارقباط رقايثة حفن تخراهه بوى با شناخت اتحه ديكراة ع خواهنه و نياق وارتد كا بداتذ» عن كوانيد در بوقت 


صرفه جويى و از دلسردى جلو كيرى كنيد. 


كهكاه دانشجويان مدرسه كتابدارى ضرورت تشكيل كلاسى براى بحث درباره ارتباط در مديريت كتابخانه را مورد سلكأل قرار 


مى دهند. شايد همه ما درباره اين فر ايند 
جيزهايى بدانيم» اما در نحوه عمل ما معمولا بسيارى از جيزهايى كه خواهان آنها هستيم 


ناديده كرفته مى شود. يكى از راههاى شناخت بيجي د كى روابط كتابخانه و شناخت تعداد كاسيتهاى احتمالى نظام» بررسى 
سياهه اى از «نيازهاى ارتباطى» است كه كميته اى از كا ركنان كتابخانه جند سال بيش در يكك كتابخانه يزركك تهته كرده اند. 
تجربه شخصى من در مقام مشاور مديريّت كتابخانه مرا بر اين باور مى دارد كه سياهه اى مشابه از نظر طول و محتوا مى تواند 


تقريباً در هر كتابخانه زر كف توسط جنين كميته اى تهيه شود (اين صورت 
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و ساير نمونه هاى ارتباطى كتابخانه كه در كتاب آمدهء از موقعتهاى واقعى استخراج شده 


أدة؟سعاه مطل لك اسك وندابقه ا ترس مواوه سيان كل لوعت سيان تو جاتفاع سيان خاصن راكن وخ كرد سدرة 
شكك تين مساههائى ثمانانكن مشكلؤات ارقاط كتابخائه اث شانند دو مدرسة كتاندارق زمان يشترى بابد صرف اموركن 


ارتباط شخصى و سازمانى در كتابخانه شود. 
ضرورتهاى مربوط به استفاده مزآر ازفنون اساسى ارتباط 


قلمروهاى مشكلات را شناسايى و با آنها ارتباط برقرار كنيد تا قبل از آن كه مشكلات به مرحله بحرانى برسند در رفع آنها به 


صورت راهنما و ياور عمل كنيد. 

آنجه را جنبه محرمانه دارد مشخص كنيد. 

بر موانع شخصيّتى در فرآيند ارتباط غلبه كنيد. 

افراد را براى برقرارى ارتباط بين خودشان آموزش دهيد. 

اطلاعات را بدون سياه كردن مقدار زيادى كاغذ منتشر كنيد. 

مهارتها و فنون ارتباط را در همه كار كنان توسعه دهيد. 

ضرورتهاى اساسى ارتباط سازمانى 

كارمندان همه سطوح را تشويق كنيد كه بدون ترس از تلافى صحبت كنند. 
امد هر كاوسه كو سا عاو ساد تا عور روفي ارالهوسيد و ماله كرا كرا ريق كنك 
با نظامهاى ارتباطى خارج از سلسله مراتب ارتباط برقرار كنيد. 

اطمينان حاصل كنيد كه مديران و جودى محسوس دارند. 

ميان مديران و كارمندان تماس شخصى بر قرار كنيد. 


رهبرى و ازتباظ ملارى ابجاد كنيد: 


ص :7710 


براى ارتباط با سطوح عالى بازخورد ادارى فراهم كنيد. 

مجارى اطلاعاتى و جوابككُويى را در همه جهات» عمدهٌ به سمت مديريّت باز كذاريد. 

مطمئن شويد كه نظام به برقرارى ارتباط با افراد علاقه مند است. 

موانع ارتباطى ميان كروههاى كتابخانه (براى نمونه ميان كتابداران و غير كتابداران) را 

كاهش دهيد. 

بر مشكلات ارتباطى ناشى از موقعيّت جغرافيايى واحدها غلبه كنيد. 

مشخص كنيد كه جه كسى بايد جه جيز را در جه زمانى بداند. 

يك ساز و كار ارتباطى سريع در سطح سازمان براى مسائل اضطرارى ايجاد كنيد. 

افر اد مك وكيا بز واحقها 1 انها وى كاوادا ويه ناسين 

بين واحدها / بخشها/ كارمندانى كه عمليات غير مشابه انجام مى دهند» به صورت دو يا جند جانبه ارتباط افقى بر قرار كنيد. 
سازو كارى ايجاد كنيد كه فرصتى براى مشاوره در مورد امور جارى و تفاهم ميان واحدها فراهم آورد. 
ضرورتهاى خاص ارتباطى 

كارمندان 

فرصتهاى ييشرفت رابه اطلاع كارمندان برسانيد. 

از معيارهاى ارزشيابى و ترفيع كتابداران و غير كتابداران توصيف روشنى ارائه كنيد. 

جدولهاى حقوقى را در اختيار همه بككذاريد. 

خط مشيى براى شكايت و اطلاعاتى در مورد روش كار فراهم آوريد. 

به كارمندان بككُوييد كه از كبجا مى توانتد اطلاعات كسب كنتد. 

اهداق كتابكانه .را روه كنيد. 


از همان ابتدا نسبت به اهداف نظام [در كارمندان] شوق و علاقه ايجاد كنيد. 


براى همه به طور يكسان تعيين جهت كنيد. 
يتا ذدسخاضن ‏ كنك كه افرادئ كدو نقاة إل حمل كران وانحدها ندر مقابل آثاة 
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سب لت سز ركان ومفير اشر [مورش مفففى اثها برا راهسات كد 
مردم 

تركيب جامعه اى را كه به آن خدمت مى كنيد مشخص سازيد. 

براى خدمتى كه به مردم ارائه مى دهيد اولويتها رامشخص و تعيين كنيد. 
مجارى ارتباطى را براى همه مردم فراهم آوريد. 

انتشار خط مشى 


در مورد برنامه ريزى» اهداف» خط مشىء» بودجه در واحد كتابخانه و سطوح قلمرو قدرت اطلاعاتى در اختيار كار مندان قرار 


دهيد. 

در مورد وجود و جكونكى يرداخت بودجه مسافرتى اطلاعاتى به كارمندان بدهيد. 

اطمينان حاصل كنيد كه خط مشى ها جاب شود و در اختيار كارمندان قرار كيرد. 

تصميم كيرى 

به كارمندان فرصت دهيد كه در تصميمهايى كه بر كارشان تأثير دارد» شركت كنند. 

طى يكك فرآيند تصميم كيرى كارمندان راز همه جيز با اطلاع نككاه داريد. 

در يكك فرآيند تصميم كيرى جدولى زمانى تهيه كنيد كه براى ياسخككويى وقت كافى در آن منظور شده باشد. 
براى تعيين آن كه تصميمهاى افراد بايد به 1 كاهى جه كسى برسد دلايلى ارائه دهيد. 

كارمندان رااز تصميمهايى كه در مورد بودجه اتحَاذْ مى شود آ كاه كنيد. 

علايق فردى 

براى كارمندان علاقه مند فرصتى فراهم كنيد تا علايق مربوط به كتابخانه را كشف و آنها را يرورش دهند. 
بازخورد كارمندان را يس از شركت در كنفرانسها و نشستها از آنان بخواهيد. 


از ساير كتابخانه ها خبر جمع كنيد. 


كارمندان 5 ٠ه ٠.‏ 
ميد اق كتاةا ترا اقرع انضهاق ليا ثراف تفي ذا 
محلى براى تغيير فناورى و اطلا ساد 
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هماهنكى و جوابكويى در سطح نظام 

براى همه به طور همسان تعيين جهت كنيد. 

وضع روحيه كارمندان را در همه واحدها تحت نظر داشته باشيد. 

روشهايى براى نظارت بر مديريّت ارتباطات به وجود آوريد. 

كارى كنيد كه افراد براى اثر بخشى ارتباطات خود جوابكو باشند و آنها رااز كاستى هايشان آكاه كنيد. 
شيوه اى يكنواخت براى انتشار اطلاعات در همه واحدها ايجاد كنيد. 

اطلاعات را در يكك زمان در دسترس همه واحدها بككذاريد. 

اطمينان حاصل كنيد كه آكُهى هاى شغلى بموقع منتشر شود. 

روش و فرصت يكنواختى براى همه كاركنان از نظر دريافت اطلاعات فراهم كنيد. 

بر مهلتهاى نهايى تعيين شده در درون نظام نظارت كنيد و آنها را مورد تأكيد قرار دهيد. 

شيوه هاى استانداردى براى كزارش دهى سالانه ايجاد كنيد. 

نوه اها امعاند ارد نراق كرارق دهن على اانجاد كنك 

اطمينان حاصل كنيد كه ارائه خط مشى ها يكنواخت و به صورت جابى باشد و در دسترس همه قرار كيرد. 


اين سياهه بروشنى نشان مى دهد كه جكونه تقريباً همه مسائل مديريت (اعم از بودجه؛ استخدام كارمندان» تصميم كيرى؛ خط 
مشى و روشهاى كار (سازمان» مديران» خدمات و غيره) مى تواند به مسأله اى ارتباطى مربوط باشد. اين سياهه همجنين اهميّت 
ارتباط را براى يكك مديريّت خوب نشان مى دهد. كتابداران شاغل - و نه محققان دانشكاهى - اين سياهه را تهيه كردند. اين 
افراد سرخوردكيها و نيازهاى خود را با توه به ارتباطات در محيط كار كزارش دادند. در بخشهاى بعد به كامهاى لازم براى 


برآورده شدن نيازهايى كه تخ كتابداران تشخيص داده اند» خواهيم يرداخت. 
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نقش ارتباطى سريرستان 


مختلف تشكيل شده وهر واحد سريرستى دارد» سريرستان ميان سطوح بالا و يايين كتابخانه و نيز با مردم ارتباط برقرار مى 


كلقن كر شنا درينقاء سر برسة نيال اشناسباحيق كارمتدان ديد يا كتابدانة فيد كان عصاحه شارفة» امورش» بحث: 
ارائه يبشنهادها و دستورهاء كزارش دهى و برقرارى نظم و ترتيب به عهده شما خواهد بود. اين امور در حالى انجام مى شود 
كه كارمند جديد با همكارانش آشنا مى شود» در مورد ساختار كتابخانه و كارهاى در دست انجام جيزهايى مى آموزد و 
تلكش ى كند كا اطلافات راك ظاهر ا جرياق بن يايان دازة عستاب كتده اكران اققرد اسمافى سر وقد مقي كايا 
دوباره انجام شود - آموزش مجدد. تقويت اعتماد به نفسء ايجاد انكيزه - تا وقتى كه عملكرد به شكلى رضايتبخش درآيد. 
امَا كل فرآيند ارتباط فرصتى است براى تبادل تجارب و مفاهيم و شناخت جكونكى واكنش و تفكر هر فرد و آنجه فرد براى 
كاركردن با ديكران بايد بداند. 


كراهام و والنتاين(1) به واقعيتهاى مهمّى كه يكك مدير درباره فرآيند ارتباط بايد بهخاطر داشته باشد» اشاره كرده اند: 
شكل ارتباط وقتى بيجيده تر مى شود كه ياى مجارى «تثبيت شده) يا «رسمى» به ميان مى آيد. اين 

مجارى به خودى خود كنترل كننده؛ تلقَى مى شوند و از اين رو ارتباطاتى كه از طريق مجارى 

برقرار مى شودء با بد كمانى قابل توجهى دريافت مى شود. 


اما مشكل اساسى بازهم جدّيتر است. برقرارى ارتباط به هر حال در اصل كنترل كننده است. كوششهايى كه براى برقرارى 


ارتباط به كار مى رود اغلب با توجه به تغيير رفتار دريافت كننده ييام ارزيابى مى شود.ة 


از آن جا كه مخاطبانء اين تبت مهار و نظارت را از طرف مديران درك مى كنند, مدير همواره بايد آكاه باشد كه تا حدّى 
خصومت وجود دارد. اما مدير براى مقابله بااين خصومت ابزارى در اختيار دارد. مدير نخست بايد تلاش كند از طريق 
سا زكارى با 
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مورد مشكلات به بحث بيردازند. وى همجنين مى تواند فاصله ميان انجام كارها و ارزشيابى آنها را كوتاه كند. در صورتى كه 
هر فعاليت 


بلافاصله مورد ارزشيابى قرار كيرد خطر كمترى به همراه دارد تا آن كه كل دوره كارى شخص مورد بررسى قرار كيرد. 
سوّمين كارى كه مدير مى تواند انجام دهد دخالت دادن كارمند در فرآيند كلى واحد و فراهم ساختن فرصتى است براى 


بيشترى فعاليِت كنند بلكه بيشنهادهايى نيز براى افزايش توليد وعملكرد نيز ارائه خواهند داد. 
ارتباط كتبى و شفاهى 


تصميم كيرى در مورد آن كه جه موقع بنويسيم و جه موقع سخن بككوييم مسأله اى است كه به قضاوت دقيقى نياز دارد. ارتباط 


در كتابخانه هم رسمى است و هم غير رسمى و در برخى موقعتتها يكى از اين دو حالت به نظر مناسبتر مى آيد. 
ارتباط كتبى 


در برخى موقعيّتها بهترين كار آن است كه عبارتها را به صورت مكتوب عرضه كنيم و سيس از طريق يرسش و ياسخ آنها را 
روشن كنيم. همان كونه كه قبلا كفته شدء خط مشى ها بايد مكتوب باشند و اككر دستورالعملها و روشهاى كار نيز نوشته 
شوند» به درك مطلب بسيار كمكك مى كند. در عين حال ضرورى است كه سند مكتوب به صورت شفاهى نيز ارائه شود تا 


مطالب روشن شود. 


هر نامه و يادداشتء بايد تا حدى مانند يكك «آكُهى فروش» باشد - حتى اكر هدف آن باشد كه ديد كاهى در مورد مسأله اى 
جزئى به فروش برسد خواننده با تذكرات ملا-يم هدايت كننده متقاعد خواهد شدء نه با عبارتهاى بى يرده و بى ملاحظه. 


ضرورى است كه در برقرارى ارتباط كتبى بيشترين دقت به عمل آيدء زيرا مردم همان كونه كه براى بيامهاى 
شفاهى وقت كمى صرف مى كنندء به ييامهاى كتبى هم وقت زيادى اختصاص نمى دهند. 
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مكتوب بودن جيزى الزاماً به معناى روشن بودن آن نيست. 


در يادداشت زير از شيوه اى صريح و بى يرده استفاده شده است. بايد تذكر داد سريرستى كه اين يادداشت را تهيه كرد 
بازخوردى از هر دو ككروه فرودستان و فرادستان دريافت داشت. در حالى كه نكته مورد نظر كفته شده بودء حتّى كاركنان با 
سابقه هم طنزى را كه نويسنده تلاش كرده بود در متن بككنجاند بد خواندند. بخشى از اين مشكل ناشى از شتابزد كى نويسنده 


در نوشتن و نيز معلول وضعيّت استخدام در خارج از كتابخانه براى كتابداران بود (شغل كم و متقاضى زياد): 
تاريخ : اوّل مه 1١91/8‏ 

به : كتابداران مرجع 

از : جى كى ال 

موضوع : كارشبانه 


ملاحظات : در حال حاضر بخش كردش مواد مانند نشريات ادوارى دستيارى ندارد. بنابر اين لازم است كتابداران مرجع در 
آخر وقت ادارى فعّالتر باشند. اكر دستيارى ذن دمكرس الست انحن ا كر هيك الطفا كوك كنندة و شماره قاع سارض 
مجلات را در قفسه هاى خاص آنها بكذاريد و آنها را در قسمت ميكروفيلم انباشته نكنيد. مواد اطلاعاتى بايكانى را در قسمت 
ميكروفيلمها قرار ندهيد. 


احساس مسلآليت كنيد و وظيفه خود را انجام دهيد. با توجه به شرايط موجود بخت با شما يار 
بوده است كه در اين جا به كار كماشته شده ايد. بخوانيد و كار را شروع كنيد. 


در ارتباطات ضمن كار اعم از آن كه با كارمندان يا با فرادستان برقرار شودء استفاده از واكان اختصارى ضرورى است. نكته 
مهمى كه بايد مد نظر قرار كيرد ميزان اختصار مطالب است - از جملاءت ساده براى برقرارى ارتباط استفاده كنيد. كاربرد 
كلمات اديبانه 


واوا مونفعياي كدماعق كل وتو خبوض مشككة ذاركددمهدود كيه كازيره اضظلاحات غاص نف حوت الست دن 
شرط آن كه خواننده آنها را بفهمد و به شرط آن كه اين اصطلاحات با مفهوم ييام تزاحمى نداشته باشد (و ييام را يبجيده 
نكند). 


يادداشت رسمى ديكرى كه خطاب به كارمندان نوشته شده است ممكن است اهميّت تفكر در باره يكك بيام مكتوب را قبل از 


فرستادن آن به شكل نهايى و نيز اهميّت 


روشن بودن موارد خواسته شده را نشان دهد. 
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آكاهينامه 2# - 9لاششم زانويه 19٠١‏ 
موضوع : راحتى در تاستان 


١‏ - به دليل ضرورت اقدامهايى براى حفظ انررى» در طول ماههاى تاستان» در مقايسه با كذشته دما بايد در حد يايين ترى 


حفظ شود بنابر اين» براى حفظ سلامتى و كارآيى در حين انجام كار 
#اوشذ رفانت راسك راواه لاا رف 


كارمندان زن بايد با يوشيدن لباسهاى آراسته و مناسبء به انجام وظيفه 
كو ايع الكاض كوا وواعض امع ارود ذا اوه ملع ب يك 1لا اسار ف لبان 


يوشيدن به نحوى كه موجب آزار كارمندان ديكر نشود و همجنين در شأن يكك دستكاه دولتى باشد» كم نمى كند و انيز 


شرايط موجود را از نظر يوشيدن لباس هماهنكك كارمندان تغيبر نمى دهد. 


اك كا رطق اق وال ووو ف وتان بودن لنانى بالا :ار كان با بنذ انيار با ترون بدت لقص غود در ميا ف كنا ركد 


سريرستان بايد تضمين كنند كه لباس كارمندان مناسب باشد و اجازه ندهند كه در حوزه كارشان كسى لباس نامناسب بيوشد. 


- يادآورى مى شود كه با مشاهده و نظارت بر محيط مى توانيم اثر دماى زياد تابستان را به حداقل برسانيم اقدامهايى كه مى 


توان انجام داد عبارت است: 

الف . كشيدن يرده ها 

ب . بستن در راهروها 

ب . خاموش كردن جراغها در اتاقهايى كه از نور طبيعى كافى برخوردار است. 
ت . خاموش كردن جراغهاى اتاقهاى خالى 

ث . خاموش كردن وسايل برقى وقتى كه مورد مصرفى ندارند. 


دراين يادداشت مراد از سليقه خوب جيست؟ آيا به يوشيدن كفش راحتى براى مردان و زنان اشاره دارد؟ در جه موقعيتهايى 


اكر مدير در مورد آنجه از كارمندان خواسته مى شود.ء يادداشتى ويه مى نوشت در وقت و 
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انرزى براحتى صرفه جويى مى شد. همان كونه كه مشخص شد تصميم كيرى براى آن كه در مورد نحوه لباس يوشيدن دقيقا 


جه جيزى از كارمندان خواسته شودء بيشتر وقت تابستان را به خود اختصاص خواهد داد. 


مهمترين جنبه در برقرارى ارتباط [ كتبى] شغلى» خوانا بودن بيام است جنين ارتباطى بايد شامل اين مواد باشد: جارجوب 
عطف يا بازكشت (كه در ابتدا تعيين مى شود)» عبارتى روشن و سنجيده در مورد آنجه مورد تقاضا استء و توضيحى درباره 
حكونكى» زمان ومكان تحقق انتظارات. 


ارتباط شفاهى 

در ارتباط شفاهى مدير بايد نكات زير را به خاطر داشته باشد. 
مقام خود را (سريرستى) بيش از حد جدى نككيريد. 

به ديكران اجازه صحبت بدهيد. 

بيش از حد بر يكك عقيده يافشارى نكنيد. 

سعى كنيد در بحثء از حاشيه روى اجتناب شود. 

سادكى بحث را حفظ و از كجروى احتراز كنيد. 

سعى كنيد به سطح فهم مخاطب خود بى ببريد. 

از جدل ببرهيزيد. 


طبيعى است كه مقام كوينده بر نحوه واكنش و كوش دادن شنوند كان اثر مى كذارد. اككر كسى كه از مقام بالابى برخوردار 
استء به شيوه ارباب مآبانه اى رفتار كند» در آن صورت 

در كفتكو با زيردستان مشكل خواهد داشت. يكى از مشكلات مديران تازه كار (و نيز مديران با تجربه) آن است كه هنكام 
تصدى يكك مقام سريرستىء در مورد جيزى بلادرنكك خبره مى شوند. يكك خبره آنى» هركز آنجه را ديكران مى كويند نمى 
شنود» مكر آن كه آنجه كفته مى شود براى او يكك سكوى يرش فراهم كند. زيردستان جنين شخصى ديككر به سخنان او كوش 
فرا نخواهند داد. 


يافشارى شديد بر يكك انديشه - تا سر حد جلو كيرى از توجه به هركونه بحثى ييرامون نقايص احتمالى آن - راه ديكرى است 


كه شنوند كان را فرارى مى دهد. كاه مديرى متقاعد 
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مى شود روشى درست است و كارمندان بنا به تجربه خود مى دانند كه آن روش در عمل قابليت و كارايى ندارد» در اين 
حالت معمولاً كارمندان تا زمانى كه نظام دجار اضمحلال 


شود ساكت مى نشينلك. 


يرداختن به اصل مطلب در كتابخانه از دو ديد كاه حائز اهميّت است - كاركنان كتابخانه و مراجعه كنندكان - براى افرادى كه 


در حد ضرورت به ذكر جزئيات بيردازيد. به خاطر داشته باشيد كه مراجعه كنند كان ممكن است نسبت به كسانى كه اطلاعات 
غير ضرورى (يا اطلاعاتى كه ارتباط جندانى به مسأله ندارد) ارائه مى دهند» احساس خوشايندى نداشته باشند. ييامها را كو تاه 


و ساده 


كنيد. در اين صورت مطلب روشنتر ودر وقت صرفه جويى خواهد شد. 


حد كلام مى تواند موجب ابهام مطلب شود. سادكى [بيش از حد] كلام تقريباً توهين به شنونده است و مسأله بيجيدكى را به 


ابتذال مى كشد. صرف كمى وقت براى تشخيص سطح درك شنونده موجب ارتقاى ارتباط مى شود. 


جدل بندرت مشكلى را حل مى كند و به درك مطلب نيز كمكى نمى كندء اما مرز ميان بحث و جدل اغلب بسيار باريكك 
است. كفتن جملاتى نظير «من با آن مطلب مخالفم» يا «شما كاملا در اشتباه هستيد» راه بسيار خوبى براى تبديل بحث به جدل 
است؛ و نيز راه 

بسيار خوبى است كه هر مطلب اساسى كه احتمالاً طرح شده بوده است فراموش شود. سريرست هركز نبايد جنين عباراتى را به 


زبان آورد. مديرانى كه صحبت كارمندان خود راقطع مى كتند (يا آنها را تحقير مى كنند) تقريباً خود مشكلاتى جدّى رااز 


اكر جه در مواقعى شيوه مستقيم بهترين شيوه استء اما معمولا وقتى كسى سعى مى كند درباره احساسات و رفتار شخصى 
بحث كندء از رويه غير مستقيم استفاده مى كند. در اين شيوه معمولا از نفر سوّم يا موقعتيتهاى فرضى استفاده مى شود ( براساس 


واقعى شرايط ). اما جنانجه يس از شيوه غير مستقيم بحث به صورت مستقيم ادامه بيدا نكند» كل مطلب اصلى ممكن است 
فراموش شود يا ممكن است سوء تفاهمى جدّى 
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بيقن آندد 
مجارى» جهت و مشروعيّت ارتباط 


مجارى ارتباط در سطوح بالاء يايين و ميانى سازمان وجود دارد. در بر قرارى ارتباط با سطوح بالاى سازمان» شيوه مى تواند 
سيار مذاار اعبت راقند, مدي مو ضوغهاق سيار حا مات ميخالفصميا اعمال.مد ير لصالا بايد به عنووت فاه 'مطريم 


شود (با جزئيات موجه قابل ملاحظه). ميان واقعيّت و نظريه به طور صريح تمايز قايل شويد. 
نه متملق و نه خشن باشيد. با استفاده از اين روشها شايد بتوانيد بر : تصميم كيرنده اثر 


دك . 
بكداريد. 


در برقرارى ارتباط با سطوح يايين سازمان» سياستمدار باشيد از بى توجهى كه نمايانكر بى احترامى به كيرنده ييام است 
خوددارى كنيد. در كفتكوهاى مربوط به قراردادهاى اتحاديه.» معلوم شده است كه به زبان آوردن عباراتى از سر بى مبالاتى به 
اعتصاب منجر شده است. در كتابخانه ها اين مسأله مى تواند تهديدى جدّى براى روحيه افراد باشد. مديرء بايد درباره اعمال 


خود توضيحاتى به كارمندان بدهد و اجازه ندهد كه 
تصورات آنان اين خلا را ير كند. 


مدير بايد همواره كارمندانش را تشويق كند كه يرسشها و عقايد خود را مطرح كنند. تنها ازاين طريق است كه مدير مى فهمد 


آيا ارتباط اثر بخش است يا خير و تا جه حد. اكّر 
مدير جنين رفتارى را در همه سطوح مورد تشويق قرار دهد, در كتابخانه قدردانى و وفادارى بيشترى حاكم خواهد شد. 


هر جند از قديم تصميم كيرى و دستور دادن از عمليات مدير بوده استء اما اين امور در واقع تنها وقت كمى از ارتباط را به 
خود اختصاص مى دهد. در كتابخانه مقدار زيادى از ارتباطات»؛ ميان كارمندان و به منظور انجام كارها صورت مى كيرد. اين 


نوع ارتباط در 


منزلت و غيره) نيز مربوط مى شود. همه اين امور جريانى ثابت دارند و به اشتباه جنين نشان مى دهند كه همه ارتباطات در 
سازمان به 
سمت سطوح ياييز وافقى اسن 
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شخصى آنان است. مردم نياز دارند با افرادى كه از 

نظر موقعّت از آنان برترند ارتباط برقرار كنند و اين بدان معناست كه مديران بايد وقتى 

آنها و به ميزان تأمين نيازهاى فرودستان از طريق ارتباط با سطوح بالا بستككى دارد. 

رفتارى صادقانه و دوستانه داشته باشيد. اين مسأله همان قدر فعرورت ذازة كيده ذيكران اجاذة دهيد نخست آنها صحبت 
كنند. هنكام مصاحبه در مورد عصبى بودن نككران نباشيد. همه عصبى مى شوند. موقر اما غير رسمى باشيد. افراد حق دارند كه 
مورد 

احترام و تكريم قرار كيرند» اين حق و نيز واقعئتها را محترم بشماريد. به خاطر داشته 

باكننية كه قدي كما دده كنا كانه ايد اقرع كه قرفي ال علاينه اق امى يذه الل او ذمانن با “كار كناة و سقاهدة تجزيزاك أن 


آرام و ياسخككو باشيد, اين مفهوم را القا مى كنيد كه كتابخانه محيطى است آرام و ياسخكوى تغييرات غير عادى موقعيتهاى 


فردى. 


ارتباط مأر به همكارى و تلاش فتالانه همه كروهها نياز دارد. مادام كه كسى منفعل باشد ارتباط يا تفاهم ضعيفى در عمل مى 
تواند برقرار شود. در كتابخانه دركك بيشتر مى تواند به بهتر شدن شرايط كارىء بالا رفتن روحيه و همكارى بيشتر كاركنان 
معو تود ارد ها اليك ابه عينده عن انك كذ ضر اقب راتفتك ازعاد الك ها عدن مكار دقانو روم باشد و لمكا نعف 


درباره آنها فراهم شود. 


كتاشناسى 
براى مطالعه بيشتر 
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.٠٠‏ انكيزش 
اشاره 


همان كونه كه در فصل نخست ديديمء كتابخانه ها تشكيلات بسيار سازمان يافته اى هستند كه با نمونه وبر از يكك نهاد 
ديواسالآرانة مطابقت فى كند. يكن از وي كبهاي ديواسالارئ تكيه بر ساخهان سازماتئ سلسله هراتيى .و كنيوهءها و قوانينئ 
ابرق لاسي مطلناقن اشوا حفط تى كسم ابن كر خط كرس تعر لاسا ينه اق ورافن قر ووفية اتعلا فم متاير فنا 
عملكرد مستقل باقى نمى كذارد. اغلب » كارمندان احساس مى كنند كه در يايين نردبان قراردارند و مادام كه كار انجام شود 
هيج يك از كسانى كه 


بالإاقر ا ناث قران ذارتك اهميّتى به افكار آنان نمى دهد. در جنين وضعىء تا زمانى كه مدير اقدامى نكند» روحيه كارمندان 
تنزل مى كند» كيفيّت كار لطمه مى بيند و مديران اين مسأله 


رادر كيفيّت خدماتى كه كارمندان ارائه مى دهند مشاهده مى كنند. 


براى بسيارى از مردمء اين عدم اشتياق براى (يا به طور ساده بيزارى از) كار» تجربه تمام دوران زندكى است. از نظر من هيج 
جيز نمى تواند اسفبارتر از اين باشد» جنين وضعى نمايانكر اتلادف بيش از حد انرزى و قابليت انسانى است. طى ٠٠١‏ سال 
كذشته» متخصصان علم مديريّت عواملى را كشف كرده اند كه در محيط كار در افراد انككيزش ايجاد مى كند. اما هنوز هم 
ياسخى براى اين يرسش وجود ندارد كه : جككونه در كارمندان به موأرترين شيوه انكيزش ايجاد كنيم كه كار از نظر كممى و 
كيفى به نحو بسيار خوبى انجام شود و مشكلى از نظر روابط انسانى يديد نيايد؟ ممكن است از فصل دوم اين مطالب را به ياد 
آوريد كه توافق عام بر آن بود كه تركيبى از عوامل اقتصادى (آن كونه كه 
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تيلور مطرح ساخت) و فشار و يذيرش همكاران (كه مايو آن را بررسى كرده بود) همراه با الحساس شخصى موفقتّت انجام كار 


ورضايت از خودء مسائل عمده كارمندان است. 
غير ا كتابدار اق .كاوه مدي وا مشار كن بطاليى مده اهز ند دير ا تاسيف 


عوامل اساسى اين نوع مديريّت دانستن مطالبى درباره نظريه هاى مختلف انككيزش كار ضرورى است كه در اين نظريه هاى 


اساسى را مورد بحث قرار مى دهيم. 
انكيزش و رفتار 


ريشه هاى انكيزش در رانه هاى درونى شخص است كه نمونه رفتارى خاص را موجب مى شود. انكيزه ها تا حدى از نيازهايى 
كاصيناك قد كار التاعيع (قو يوار يكف )اذاره أفافل ك سكع مقدك ىز و عشي عالق )اناشى فى كوف اي انكرو ها 
شخص را وامى دارد كه با غذاء آب و جنس مخالف اين نيازها را ارضا كند. در سال 1957١‏ ابراهام مزلو از سلسله مراتب 
نيازها در ساختن نظريه خود استفاده كرد. وى همجنين عوامل روانى و اجتماعى را در نظر كرفتء زيرا بسيارى از انككيزه ها بر 


اثر شرطى شدن حاصل مى شود. 


شرطى شدن براساس فرهنكك كه براى همه مردم بيش مى آيدء ممكن است به بيدايش انككيزشهايى منجر شود كه بكلى با كار 
در تضاد است. بندرت اتفاق مى افتد كه انكيزه هاى يكك سوئدى با انكيزه هاى يكك خانه به دوش در آفريقاى جنوبى يكسان 
باشد. حتّى در درون يكك جامعه انكيزه ها متفاوت اسث. بررسيها نشان داده است كه انكيزه هاى زاغه نشينان شهرهاى بزركك 
با انكيزه هاى ساكنان طبقه متوسط همان شهر تفاوت دارد. همجنين معلوم شده است كه انككيزه هاى مديرانى كه از خانواده 
هاى كم درآمد برخاسته اند با انكيزه هاى مديران برخاسته از خانواده هاى مرفه متفاوت است. 7 بنابر اين سريرست نبايد انتظار 


داشته باشد كه انككيزه همه افراد سازمان براى انجام كار يكى باشد. 


واحد اساسى رفتار فعالت است فعاليتهايى جون سخن كفتن» خوردنء دويدن و خواندن. در هر لحظه فرد مى تواند دو فعاليت 


را اتتخاب و آنها را با هم انجام دهد (براى 
نمونه خوردن در ضمن خواندن) يا نوع فعاليت را تغيير دهد. اما جرا افراد يكك فعاليت را 
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از ميان ساير فعاليتها بر مى كزينند؟ و جرا نوع فعاليت خود را تغيير مى دهند؟ اكر جه بندرت مديرى بر رفتار كاركنان نظارت 


كامل داردء اما قابلت بيش بينى تغيير رفتار آنان 
مى تواند فرصتى براى هدايت آنها فراهم آورد واين مسأله مى تواند در يكك واحد كار معيّن به ارتقاى اثربخشى كمكك كند. 


وقان امانا هلف مدان فاح كو ستخض ‏ علكفه زياف برامة )ده عفرا “تفناسد. ون قدي تشب رادها كد ريه 
هاى رفتارى متفاوت را در افراد بر مى انككيزند نيمه آكاهانه است و بسهولت قابل بررسى نيستء زيككموند فرويد بيشتر شهرت 
خود را مديون تحقيقاتى است كه بر روى انكيزش نيمه آكاهانه انجام داد. وى بدين نكته اشاره كرد كه مردم هميشه نمى 
دانند جه مى خواهند. وى هشيارى انسان و توده يخ را به هم تشبيه كرد كه قسمت اعظم آن زير سطح قرار دارد. كاه فرد به 


باطن خود 


توجهى ندارد» شخص ديكرى كه او را مورد مطالعه قرار مى دهد ممكن است از انككيزشهاى او بيش از خودش اطلاع داشته 


اله 


انكيزه ها و نيازها درونى» و اهداف بيرونى اند اهداف (مشوّقها) ياداش مورد انتظارى است كه افراد براى رسيدن به آنها 
دست به فعاليتهايى مى زنند. بسيارى از مديران در ايجاد مشوّقهايى كه در كارمندان ايجاد انكيزش كند موفق اندء اما رمز اين 
كار آن است كه اين تشويق كانون تعارض نباشد. مشوقها مى توانند ملموس باشند (براى نمونه افزايش حقوقء بهبود شرايط 
كار» بهبود مزاياى شغلى» يا تسهيلات جديدى براى استراحت) يا مى توانند غير ملموس باشند (مانند تحسين» تأييد» همدردى, 
تفاهم» يا به رسميّت شناختن موفقيتهاى فرد در حضور همكاران)» هر كارمند از تركيبى از هر دو نوع تشويق برخوردار است و 


احتمالا مشوقهاى غير ملموس مهمتر و شناخت آنها دشوارتر است. 


اهمت نيازها و انكيزه ها بنا به هر موقعيّت ويزه ممكن است تغيير كند. هر فرد براى تأمين نيازهايى به فعالييتى خاص دست مى 


زند. اكر تأمين نيازى غير تن كارشناختى (غير 
فيزيولوزيك) در موقعّتى معتّن غير ممكن باشد» مردم اغلب تا زمانى كه آن نياز بتواند 


تمرين زد. 
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رقار معمولا باعنوان عدف 17نق يا فنافدت هد ف #5 قابل طقه حدى اسثدرشار دف كرا يراق وسيدة به هدقن خاض 


باشد شيوه هاى جستجوى غذا يكك فعالت در جهت هدف است.) فعالتت هدف به معناى يرداختن به هدفى است كه در 
جستجوى آن بوده ايم. در نمونه اى كه در اين جا آورده شده استء خوردنء فعاليّت هدف است. در طول دوره فعاليّت در 


اللظار يو درسي ينديري اق عوايل لازي ودوك تادهك انان بن الكروة ها وشازها الى كذازده درسي ديرف بر درك 
اهداف و مشوقها ملأن السيعم اتنظلا وو بميتاع تجربه واحتمال مشاهده شده ارضاى نياز استوار است و دسترسى يذيرى ارزيابى 


اين مسأله است كه برخى اهداف و مشوّقها در واقع تا جه حد قابل دسترسى هستند. 


مردم در برآوردن نيازهايشان بر طبق ادراكك خويش از دنياى واقعى عمل مى كنند. سريرستان همواره بايد آكاه باشند كه 
دنياى واقعى شخصى آنها با دنياى واقعى همكاران و كاركنانشان متفاوت است. در عين حال عواملى وجود دارند كه به 
تشخيص اهداف كاركنان و انواع فعائيت و رفتارهايى كه احتمالاً در يبش مى كيرند كمكك مى كند. 


معيارها و ارزشهاى فرهنكى 
قابليتهاى تن كار شناختى موروثىء يعنى محدوديتهاى جسمى يا ذهنى. 


هر كر نه فعريه ادر توكسدياق عشايه (ا كر عليه جوده اتيك ا كتضن احصالة رشتارى و كدسورسيه باداقن مدير تكران م 


كتد.واكر آن تجريه اعوشاييد بودة اسكه ممكن است ذرى زاء حل جد يدي باشك) 


يويايى فرد اعم از بويايى جسمى يا اجتماعى؛ اكر كسى نتواند از لحاظ جسمى از موقعتيتى ناكوار بكريزد» واكنشى متناسب با 


بيدا كردن شغل جديل دز همان قلمرو شوف دسترس يديرف مشاغل ديكر مى توائد ير وفتار كاركتان كتابخانة اث يكذارق) 
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كاك قن خا ان 1 ند كه اعمال كمان الزانا بارعا با عواسدياي كيان راسك تن كدد واف تهون سكن اسك 
كتابدارى مسوالتيت تكثير را به عنوان يكك كار اضافى ببذيرد. ممكن است انكيزه اين شخص براى قبول اين كار ميل به كسب 


قدرت بيشتر باشد و يا آن كه علاقه قلبى او به فرآ يند تهيه رو كرفت و عكاسىء محركك او براى 
يذيرش اين وظيفه باشد. 


قيده مارو كد صاصم عن عرد 1ن انك كد اعمال سشاوف سمكن انك اركاب اننال بشانه بالتدودر طا لق[ كسى كه 
علاقة له تكن لذوظ ريقس انك سكن انيف الات ديه را يذيرةة الالهناة سل به يقر فقي مظرت كيان عتى تو اقل 
شخص را وادار كند كه اين شغل جديد را رد كند تا مسلآليتهى جارى خود را با تويجه بيشترى انجام دهد (اين مسأله نشانكر 
اين عقيده است كه «درر خشش» در يكك زمينه» درست مانند جلوه اى نه جندان درخشان در جند زمينه» منجر به ييشرفت مى 


شود.) 


در نتيجه هنكامى كه كسانى را در حال انجام كارى مى بينيد» تصور نكنيد كه دقيقاً دليل آنان را براى انجام آن كار مى دانيد 
تنها با مشاهده دقيق اعمال و بعد نتيجه كيرى بر مبناى آن اعمال و هر نوع اطلاعات بيشتر مربوط به آن است كه سريرست 
نيازهاى خود را بر كار كنانش منطبق كند. 

نظريه انكيزش مزلو 

مقاله ابراهام مزلو با عنوان «نظريه انكيزش انسان)" تقريباً در همه زمينه هاى مربوط به انكيزش كارمندان يكك منبع عمده 
محسوب مى شود. مبناى نظريه او سه ييشنهاد درباره رفتار انسان است. نخست آن كه. انسانها موجوداتى نيازمندند - آنها 
ميك غواستار يعوزق فسعد؟ وابق شواسعه هاباباق تذازف سكاف كه ناز شقندى تأمرنن شوت شدت أن از سك 
است از بين برودء اما نياز ديكرى بسرعت جايكزين آن مى شوه. بنابر اين وضع انسان به كونه اى است كه همواره در بى 


تأمين يكك نياز است. دوّم 


آن كه نيازى كه ارضا شده باشد برالكيزئدة رقتان نيستء لبازهاى تأمين نشده تنها نيروهاى برانكيز نده محسوب مى شوند. سوّم 
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مزلو سلسله مراتب نيازها را در ينج سطح نشان مى دهد؛ اما تا وقتى نيازهاى تن كارشناختى تأمين مى شودء هيج يكك از 
نيازهاى ديكر آن قدر قوى نيست كه برانكيزنده رفتار باشد. سطوح نيازها و نمايش ترتيب سلسله مراتب آنها در شكل ٠١ -١‏ 


فاق حاده ند اس 
١‏ - نيازهاى فيزيولوزيكك 

- امتتت 

دكا هاف لاع 

© - احترام 

0 - نياز به خودشكوفايى10) 

شك 1ت ليله عراتيتيازها ازكيد كام هرلو 


فازعاق تن كار قاسو م كد اماس قرو انها ميسن معنو ينطوو سين مسقن ان يكدرك ننه ابن قاقها معمولا باليكن اذ 
كار كر هامسو شتاحدوس قرقه و كاعاذ موخمص .قطن ادر مامه ا هيه ندر ندوقور باقة نت شوك كا رشاع 
جسفاتق معمولاً برانكيزئده هاى تارق نيستند» زيرا بسهولت ارضا مى شوند؛ اما از آن جا كه سطوح نياز در جنين جامعه اى 
بالا-مى رود تعريف تأمين رضايتبخش نيازها مى تواند متفاوت باشد و هميشه» صرف نظر از اين كه در جامعه اى كه افراد 
زندكى مى كنند جكونه همه جيز به وفور يافت مى شودء افرادى وجود دارند كه نكران رفع اين نيازها هستند (معمولاً نياز به 


خوردن و خوابيدن بايد به طور مكرر ارضا شود.) 
سطح بعدى مربوط به نياز به امتئت و ايمنى است كه در خدمت نياز به صيانت نفس 
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است. حتى در مفهوم اقتصادى از اين هم فراتر مى رود» زيرا يول وارد فرآيند دستيابى به سريناه و محافظت منطقى مى شود. 
نكرانى براى ايمنى اغلب در ترجيح دادن مقوله هاى آشنا بر ناآشنا خود را نشان مى دهد. بنابر اين يكك سريرست بايد 
تشخيض: ذهد كه تواتر تغيبراتى كه صورت مى كيرد بر زوخيه كارمتذان ملأن أست: مردم به محيطى منظم و قابتل بيش يبن 
نياز دارند. يكك محيط فيزيكى ثابت مانند دانستن محل فرد در سلسله مراتب كتابخانه حائز اهميّت است. شناخت محدوديتهاى 
رفتار قابل قبول در زمره نيازهاى ايمنى است. هنككامى كه رفتار غير قابل قبول تعريش و جريمه هاى آن تعيين شود؛ امتتّت 
حاصل مى شود. اكر محدوديتها تعيين نشود در آن صورت مردم تا زمان يافتن آنها دست به آزمايش مى زنند. تقريباً هر 


جيزى كه به امتئّت شغلى» ترفيع و مسائل حقوقى مربوط شود در زمره نيازهاى ايمنى است. 


تلازهاى اجتمتاعى شامل تابه بذيرفته شندق طرف ممكاراق» داشتن > روابط دوستاتة حدافل يا حند ثفرة و فرضنت براق 


معاشرت با همكاران و بحث درباره مشكلات است. سازمان غير رسمى كه در كنار هر سازمان رسمى قرار دارد» از همين 


حرست لقنس و استقلال تفن :از عوامن هستتد كه :دن زمره ]يق مقولة به شيمان من آ بكلا رن افراد متكا كه كان خود زا 
3 


نمى بينند» جون ارضا نمى شوند در جستجوى كارى ديكر بر مى آيند. برخى ديكر ممكن است همان كار را جالب بدانند و 
به رغم حقوق كم اكر از احترام كافى برخوردار باشنده 


جند سال بر سر همان كار مى مانند. ميل به رقابت از عوامل ارضا كننده نياز به منزلت است كه مى تواند ميل به رقابت با افراد 
درون سازمان و رقابت با افراد خارج از سازمان را در بر كيرد. شايد ميل به رقابت در وجود همه نباشد اما به يقين در 


فرهنكهاى اروياى غربى ميلى قوى است. 


نياز به عزّت نفس بندرت به طور كامل ارضا مى شود - اكر اصولا ارضا شدنى باشد. براى ارضاى كامل نيازهاى تن 
كارشناختىء نياز به امتئت و نيازهاى اجتماعى احتمال بيشترى وجود دارد. اين مسأله تا حدى ناشى از آن است كه براى عزرت 
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اهداق جد يد يديدار فى شوند. بلاؤن.شلكك هتكامن كه تلاش مى شوة رفتا ركارئ برانكيكته شوه» ناز به عرّت نفسن هن 
تواند مشوّق خوبى باشد واكر اين نيازها به مشوّقهاى غير مادى وابسته باشند» در آن صورت عملكرد كار مى تواند بسيار 


بيشتر از آن 
حووق باقتوة كه كيالا دراغير ابن صزوت است: 
نياز به خود شكوفايى - يعنى نياز به شناخت استعدادهاى بالقوه خود. آخرين سطح 


نياز است. اين نياز به دركك روشن هر فرد از استعدادهاى بالقوه و محدوديتهاى خودش بستككى دارد. از آن جا كه بيشتر مردم 


فاقد جنين درك روشنى هستندء اين نياز ه ركز تأمين 


نمى شود. حتى كسانى كه به بالاترين مقام دست يافته اند بندرت احساس مى كنند كه استعداد بالقَوه خود را به فعل در آورده 


اندء اما شايد آنان فقط قادر نيستند ببينند كه به سطح عدم كفايت خود رسيده اند (اصل يبتر را به ياد آوريد!)؟ 


در حالى كه مفهوم سازى فازهاءن ضنوزك كاسيان كر اودر كه وانيلة راتت اتصبالا #الحو نر ادف قرمت انثا دافية 


باشد آنها را يكك رشته امواج بدانيم كه در 


آن يكك نياز به اوج مى رسد. ارضا مى شود, فرو مى نشيند و يس از آن نياز جديدى جاى آن را مى كيرد. شكل ؟ - ٠١‏ اين 
فرآيند را كه شبيه يكك نكاره جرخه زيستى است نشان مى دهد. به عقيده مزلو تداوم نياز در هر يكك از سطوح يايين معمولاً 
اشتياق براى سطوح 


تن كارشناختى (فيزيولوزيكك) و امتئنتى خود باشند. نياز جندانى به عزّت نفس و خود شكوفايى ندارند. يعنى به طور ساده 
تأمين غذا و مسكن وقتى برايشان نمى كذارد كه به دنبال تأمين آن كونه نيازها باشند. 


اين عقيده كه محركك نياز به طور خود كار موجب رفتار خاصى مى شود هميشه درست نيست. مزلو اظهار داشته است كه هر 
فردى كه دو نياز دارد درصدد تأمين آن نيازى است كه اساسى تر است. اما هنكامى كه اين انتخاب تحت تأثير فرهنكك و 
تخريه ضوؤزت. كيرة» آآن شحصن سمكق اث ان كزيتقكى :زا كه اساسيتريق تبان اير اوزدةهن كتين انعنات تكتد الا ره 
بيشتر اعمال و رفتارها به جاى آن كه حاصل يكك نياز عميق باشند ناشى از مجموعه اى از نيازها هستند كه در اين مجموعه 
يكك نياز غالب است. 
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نظريه مزلو بسيار مورد بحث قرار كرفته است و تا حدّىء بدون يشتوانه مداركك تحقيق مورد قبول واقع شده است. از بسيارى 
جهاتء اين نظريه به كونه اى تنظيم شده كه جايى براى آزمايش ندارد. براى نمونه از نظر مفهوم, تعبين محل تفكيكك نيازهاى 
مربوط به امتئت از نيازهاى تن كارشناختى در سطح يايين و محل تفكيكك اين نيازها از نياز به عشق 


و محبت در سطوح بالا دشوار است. به دليل جنين مشكلاتى محققان قادر نبوده اند به حد كفايت از نظريه مزلو حمايت يا آن 


رارد كنند. اما بسيارى از محققان بويذه كليتون 


آلدرفر(01» ارزش اين لودو سروه سال قرا كاف اقم التدرة قدي نماي نكم عم دادر كل شا ونا شو سد مطرح ساخته 
است كه شكل تبديل شده نظريه مزلو شيوه مطمئن ترى براى [آزمايش] مسائل اصلى انككيزش انسان است . او مفهوم سلسله 
مراتب نيازها را بدون اين شرط كه «كاملاً داراى ترتيب هستند»ء حفظ كرد. به رغم انتقادهايى كه بر نظريه مزلو وارد شد 


هيج نظريه ديكرى مطرح نشده است كه تا اين حد مورد يذيرش واقع شده باشد. 
شك ٠١-١‏ «نظريه موجى) تأمين نيازها در مورد رخداد نيازها 
مك كركور : نظريه 6 و نظريه لا 


دا كلاس مكك ك ركور نظريه )7 و نظريه لا را كه امروزه از نظريه هاى كلاسيكك محسوب مى شوند در اواخر دهه ١90٠‏ تدوين 
كرد . به نظر مكك كر كور سازمان سئتى 


ص :75/8 


0(-١‏ - 6عل81م ممالاقان. 


(تصميم كيرى متم ركزءهرم فرادست - فرودست و نظارت خارجى بركار) مبتنى بر مجموعه اى از مفروضات درباره طبيعت 
انسان و انككيزش است. او زنجيره اى از مفروضات را كه نظريه هاى 76 و لا يايان بخش آن بود يبشنهاد كردء نظريه هايى كه 


درباره 

آنجه در يكك كاركر انككيزش ايجاد مى كند ديد كاههاى متضادى عرضه مى كردند. 
نظريه 06 ناظر بر اين مسائل بود: 

(1) كار ذاتاً براى بيشتر مردم ناخوشايند است؛ 


(؟) بيشتر مردم جاه طلب نيستند» آنها ميل كمى به قبول مسللأليت دارند» و ترجيح مى دهند كه فرد ديكرى آنها را هدايت 
كند؛ 


(9) بيشتر مردم ظرفدت جندانى براى خلاقئت و حل مشكلات سازمانى ندارند؛ 

() انكيزش فقط در سطوح تن كارشناختى و امتيتى يديد مى آيد؛ 

(0) براى رسيدن به اهداف سازمان بيشتر مردم بايد از نزديكك نظارت و تشويق شوند. 

از سوى ديكر نظريه ل مبتنى بر مسايل زيراست: 

افد يمن و دعن ور كان فماة قدو طبس اسك كارف را اشر حك ركه آساة معموك ذانا 
از كار متنفر نيست؛ بنابر شرايط مهاريذير» كار مى تواند منبع رضايت باشد (و به طور داوطلبانه 

انجام شود) يا منبع تنبيه باشد (و در صورت امكان از آن اجتناب شود). 


(؟) نظارت خارجى و تهديد به تنبيه يككانه وسيله براى وادار كردن افراد به تلاش براى رسيدن به اهداف سازمانى نيست. انسان 


با خدمت به اهدافى كه به آن متعهد است به تمرين خود فرمانى(١)‏ وخودكردانى0؟) مى يردازد. 
(") تعهد نسبت به اهداف تابع ياداشهايى است كه كارمندان به همراه موفقئت در راه هدف دريافت 


مى كنند. مهمترين اين ياداشها يعنى ارضاى نفس و نياز به خود شكوفايى مى تواند از نتايج مستقيم تلاش در راه اهداف 
سازماق باشك. 


(©) انسان عادى در شرايط مطلوب مى آموزد كه نه تنها مسلرأليت يذير باشد بلكه در طلب آن هم باشد. سرباز زدن از قبول 


مسلرأليت» فقدان جاه طلبى و تأكيد بر امتييت به طور كلى از نتايج تجربه استء نه يكى از ويزكيهاى ذاتى بشر. 


ص :7594 


-)0(-١‏ طهنعع1ل - أاع5. 
(١‏ - امم - أاع5. 


(0) ظرفتيت به ظهور رساندن خلاقبت نسبةًٌ زياد در رفع مشكلات سازمان در همه كا ركنان وجود دارد و محدود به كروه 


خاصى نب .4 
(9) در شرايط زندكّى صنعتى مدرن از استعدادهاى بالقوه فكرى انسان متوسط فقط تا حدى استفاده 
مى شود./ 


افر كر ىرنف اديه وك ادق كد اوتدات تخصي كار تان كامل يا افد اكوننا ماق دز تماة اسيك اذ عدار بدتصورت 
ابزارى براى فرماندهى و نظارت استفاده مى شود. نظريه لا فرض بر آن است كه فقط اككر بتوان مردم را متقاعد كرد كه 
اهداف سازمان را بيذيرند» آنان كارهاى زيادى براى سازمان انجام مى دهند. هر جند در صورتى كه افراد همكارى نكنند 
استفاده از اختيار ضرورى خواهد بود اما تصور مى شود كه استفاده از آن مانع از توسعه قابلت فوق خواهد بود. تفاوت 


اسساتص مان ادك قاو تظريية 


آن است كه نظريه 6« استفاده از فنون انككيزشى را رد مى كند (به دليل فرضيه هاى آنء كه مربوط به طبيعت انسانى است)» در 
حالى كه نظريه ل استفاده از آنها را مجاز مى شمارد. مديرانى كه نظريه 26 را مى يذيرند ساختارهاى خشكى را داير مى كنند 
توافت كدت نا ره اسك زوز روكت عات سي ققد كه ودار كدق ماسو فار مقا بل اق اداغين قارلن الما فت قير شال 


و نا بالغ است. 


مكك كر كور بر مبناى تجارب و بررسيهاى علايم رفتارى اين يرسش را مطرح ساخت كه آيا نظريه درباره انسانها صحيح است 
يا خير. وى نتيجه كرفت كه به طور كلى اين نظريه نارساست و شيوه هاى مديريّت كه در آنها از مفروضات اين نظريه استفاده 
مى شود اغلب نمى تواند در افرادى كه نيازهاى اساسى آنها ارضا شده و در صدد ارضاى نيازهاى اجتماعى» عزت نفس و 
خودباورى هستندء انككيزه ايجاد كند. 


داقع #اتظريه ا رانم كار كو كنا سيولا بحي تن قن #نافحظ كار را ادقع يفن اسن نا سند فيان 
كنند و ازاين طريق به آنان امكان دهند كه هر جه بيشتر خود كردانى را به عهده كيرند. در جنين محيطى كارمندان مى توانند 


در كارى كه رضايت كارمندان در همه سطوح حاصل نمى شود. تركك خدمت و غيبت 


16٠١ ص:‎ 


از كار به مقدار زياد مشاهده مى شود. مكك كركور اظهار داشته است كه اكر نظريه 76 به كار كرفته مى شد جنين وضعى 
نق تن" كد لاقن سدده مو ردق :دوه اهل كنال نداترزوسي :ارك تنشيك ةفلسقه تطذاوك وكيوه ضاف كور رز كدا مال 
مشكلاتى است در نظر بككيريد؛ ممككن است بحث درباره فنون كار خوب باشد. دوّم» سريرست را به عنوان يكك فرد انسانى در 
نظر بكيريد و ببينيد آبا وى در مقام يكك مدير اصولاً آدم با كفايتى است يا خير. به عبارت ديكرء نظريه ا ممكن است يكك 
مهل ناشين انام كوادن فقطل عقي الترسبالة كل اكد 


مديريت نككران كار است و مكك كركور معتقد است كه كار همانند بازى براى مردم امرى طبيعى و غالباً ارضا كننده است. از 
آن جا كه اين هر دو فعاليت ذهنى / جسمى هستند؛ ظاهراً تفاوتى ميان آنها وجود ندارد. اما طبق نظريه 6! بر مبناى ارضاى نياز 
تفاوتى ميان اين دو وجود دارد. شخص خود بر بازى نظارت مى كندء اما كار به وسيله ديكران از خارج تحت نظارت قرار مى 
كيرد. وجود اين جنين فرضى در واقع مردم را وامى دارد فكر كنند كه كار يكك شرٌ ضرورى است نه منبعى از جالش و 
وقنافك تخصس ‏ افرادى كه كا زر اشان ففان ون كن ادك مر لذ ذركن فلار سكين اس بد و 


وقت خود را دوراز كار صرف كنند. اين وضع بويزه ناخوشايند است» بويره در سازمانهايى كه كروههاى منسجمى مى توان 
تك دافا كه هات انهاادن: واإسفاق اهداق سازهان يطول كلك بات دو كيان "توليك بال خز اعنديوة كار كان 
از كارشان 


مى شودء كم خواهد بود. 


كَهكاه مفاهيم انكيزش مورد سوء تعبير يا سوء استفاده قرار مى كيرد. مثال زير نشان مى دهد كه جنين مواردى كه [براى 
نمونه] كسى از مفهوم 7 - 76 در زيرنويس يكك يادداشت رسمى سوءاستفاده مى كند جه اتفاقى مى افتد. استفاده از مفاهيم به 
اين صورت اغلب احساسات منفى شديد ايجاد مى كند. اين احساسات مى تواند متوجه نويسنده اين يادداشتها و نيز معطوف به 


خود مفاهيم وآرمان آموختن فنون انكيزرش كار و 
اسقافه ]د الياماقه. 


10١:ص‎ 


روابط بين بخشها 

١9٠0 زانويه‎ 1٠ : تاريخ‎ 

به : مديران قسمتها ؛ كتابداران كتابخانه هاى شاخه اى 
از : مدير كتابخانه 

موضوع : مرخصى 


وضع بودجه براى بقيه سال مالى مخاطره آميز است. مى خواهيم اطمينان حاصل كنيم كه توازن مثبتى مانند توازن آخر ماه 


زوثن خواهيم داشت. 


دهيم. يكى از راههاى يس انداز يول آن است كه از همه بخواهيم 


مرتحضيهاق غوة را نا زوثيه يا تشيرة ذن:صورى كه مشكلى انجانا نبى “شوق يه 'تعويق انذازتك انق مسأله نه تنها بول سر خضي 


را ذخيره خواهد كرد, بلكه نياز به كار ياره وقت اضافى را براى جبران غيبتهاى دوران مرخصى از بين خواهد برد. 


مابا كسرى بودجه در يايان سال روبرو هستيم و نمى توانيم جنين كسرى داشته باشيم اين يكى از راههاى جلو كيرى از اين 
كشوق امك لظفا انو سيا لمر] نا كار كان سيت كود دهان يكذاوتنء ا كن انها واه ها :وار متاك نداوفدو اكراف 
توانند مرخصى خود را به بعد از يكم زُوييه موكول كنند تأكيد كنيد كه اين كار را بكنند. هركونه درخواست مرخصى را يا 


در نظر داشتن مسأله به تأخير انداختن آن بررسى كنيد. 
زيرنويس: 
مقياس تعيبن درجه 6" -6/ 


٠١ 


اين يكك يادداشت رسمى بر مبناى نظريه لا است. اساس اين يادداشت بر آن است كه كارمندان 
همكارى خواهند كرد. 


١8: 


نظربه عدم بلوغ / بلوغ آركريس 
نظريه عدم بلوغ / بلوغ آركريس(1) 


در اواخر دهه 198٠‏ واوايل دهه 20 عده اى از محققان بر اساس كار تحقيقى مزلو. مكك كركور و ديكران تحقيقاتى در 
زمينه انكيزش انجام دادند. در سه بخش بعدى اثر سى اركريسء اف.هرزبركك(7) و آر.ليكرت() مورد بحث قرار خواهد 
كرفت و يافته هاى آنانبه مفهوم كلى كتابخانه ارتباط داده خواهد شد. 


اركريس شازماتيات ضفق زاهورة بروشى قزان كاه بيد ووشهاى عدوريت بحة تأخترف يز :ركان قره وارشه شحفتت ادن 
محيط كار دارد. به عقيده وى4 با كام كذاشتن 


فرد به مرحله بلوغ هفت تحوّل در وى ايجاد مى شود: 

فرد از حالت انفعالى خاص دوران كودكى مى كذرد و به بز ركسالى تبديل مى شود كه فعالدِت او رو به فزونى است. 
قرة :از عالت واسعكى بيه مرحله نسبة مسقل بز ركبالان من رسد: 

فرد در دوران كودكى تنها به جند روش محدود عمل مى كندء اما در بزركسالى روشهاى مختلفى را مى آزمايد. 
فرد در دوران كودكى علايق متلوّنء غير جدّى و سطحى دارد. اما در بز ركسالى علايقى عميقتر و قويتر دارد. 


جشم انداز زمان براى كودكك بسيار محدود است و فقط حال را در بر مى كيرد » اما در بزركسالى اين جشم انداز كذشته و 


طنه وا قز كو فق كرة 


ف كرداكن كرد زير حسث ديكراة محدوي فى شوق ارا دير كسياك :دو تاف بابر ها ذيكرات ايركز اتديكراة ترار هن 


كيرد. 
كودك فاقد خودا كاهى استء اما بز ركسال نه تنها خود آ كاه است بلكه مى تواند آكاهى خود را مهار كند. 


اركريس نشان مى دهد كه اين تغييرات زنجيره اى است و شخصيّت سالم در طول اين زنجيره از كود كى تا بز ركسالى شكل 
مى كيرد (ر.كك: جدول )٠١-١‏ 


ص :707 
0-١‏ - ؤلالإوا/ه. 


؟-(0 - وناعط مم1 ا. 
ع م ارزع اناا 


آركريس همجنين تأثير محل كار را بر بلوغ كاركنانء بويزه در مورد مسأله تنبلى آنها مورد توجه قرار داد. وى نتيجه كرفت 
كه بسيارى از روشهاى مديريّت كه تصور مى شود كارمندان را به اوج كارآيى برساند, مانع از بلوغ آنان مى شود. اشخاص 


در بسيارى از سازمانهاء اين جيزى است كه انتظار آن مى رود. مديران اغلب با كروهى از 


نه تقل آر كرس )سازمان رسكم نيازى ذاتى دارد كه كارمندان را در حالت عدم بلوغ نككاه دارد. وى تأكيد كرد كه 
ساؤمائهائ :رسي اغلب تصور مكأسات خود.ر) از اين كه جكوته اهذاف سازمان باينا تأمين شودء متعكين مى كل دن نين 
ساختارهايى ابتدا طرح ارائه مى شود. اين طرح بر مبناى مفاهيم مديريت علمى تخصص كارء سلسله مراتب» وحدت فرماندهى 
و حيطه نظارت تهيه مى شود. در جنين سازمانهايى» مديران كارمندان را عناصرى قابل تعويض در ماشين سازمان تلقى مى 


كنند كه اين امر ظاهراً امكان كارآيى بيشترى را فراهم مى سازد. 
جدول ١١-١‏ زنجيره آركريس 

عدم بلوغ بلوغ 

انفغالك ““فعالنت شير 

وانوتك *النعقلال 

نمونه هاى محدد رفتارى ""' نمونه هاى متعدد رفتارى 

علايق زود كذر سطحى *” علايق عميقتر و قويتر 

جشم انداز محدود به حال ** جشم انداز ذراز مدّت 

مقام فرودست *" مقام برابر يا فرادست 

فقدان خود آكاهى *” خودا كاهى و مهارنفس 


ص :705 


آركريس براى اين كه نشان دهد كار اغلب براى سطح بسيار نازل طراحى مى شود به استفاده از افراد عقب مانده ذهنى در 
مشاغل غير تخصصى اشاره كرد. به مديران بلافاصله اطلاع داده نشد كه كاركران, از نظر ذهنى عقب افتاده هستند. بند زير 


ارزيابى 
آنها رااز كاركران يس از آشكار شدن واقعتّت نشان مى دهد. 


دختران ثابت كردند كه به طور استثنايى رفتار خوبى دارند. آنها بويزه فرمانبردار» بسيار درستكار و قابل اعتماد بودند. آنها 
كارى را كه از آنان خواسته مى شد با جنان كارآبى انجام دادند كه ما از اين كه آنان را جزو افراد زير هنجار نسبت به سنّشان 
تلقى كرده بودند متعجب شديم. وضع حضورشان در سركار خوب بود و رفتارشان بدون شكك بهتر از كار كران همسن شان 


بود. ١!‏ 
نظريه هاى مطرح شده در اين عبارات» همان كونه كه اركريس دريافت» نمايانكر نظر مديران و مديريّت به طور كلى است. 


يكى از كارهاى مشاوره اركريس به كارخانه اى مربوط مى شد كه در آن به كار كران مى كفتند كالاى توليد شده را به هر 


نحو كه فكر مى كنند بهترين راه استء سوار كنند. آنها 


بايد كالا را بازرسى مى كردند» نشان مى كذاشتند و در مورد شكايتها اقدام مى كردند. ابتدا توليد ٠/ادرصد‏ كاهش يافت و 
روحيه كاركنان خوب نبود. يس از ؟ ماه توليد كمى بالا رفت و يس از ؟ ماه توليد از هميشه بالاتر بود - همه بدون سريرست 


نظرهاى خود را 


در فرآيند اعمال مى كردند و جالبتر از همه آن بود كه تلفات مواد و خطا 45 درصد و ميزان شكايتها 42 درصد كاهش يافت. 
بديهى است كه كيفتت محصول بسيار بهتر شد. اين تجربه نسبهً غير عادى در جند كارخانه ديكر تكرار شد و همين نتيجه به 
دست آمد. به نظر مى رسد مانع عمده آن است كه مديران بندرت مى توانند اين واقعتِت را بيذيرند كه اككر كاركران از 
تقو رق ادوش ف ركورو ار كوت واه نمدا فيك دافه نوك اك رقي قتف زاف كنار 3 

دو كنا يانه ها العسالة 1ف و مساله اسكفادا ك وقد هر تعد كه بحل درن در رارضا اموفقيت يديد اق وفيت إن مها دض 
عمدهٌ تجاربى بود كه در آنها انتتخاب؛ رده بندى و كار مرجع براى يكك حوزه موضوعى خاص انجام مى شد. در حالى كه 
شايد اكر كتابخانه ها كار را با واحدهاى كوجكتر در خدمات فنى آغاز مى كردند مى توانستند قسمتهاى مختلف يكك كار را 
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اين جيزى است كه كار كران مى توانند بدان مباهات كنند. جنين شيوه اى به كار كران امكان مى دهد كه جاى خود را در 
سأؤمان يشناسيلك: 


امروزه مديريّت در مقايسه با آن زمان جايكاه و 
عملكرد خود را به ديده متفاوتى مى بيند.اين تغيير شايد تا حدى مرهون اركريس و بررسى او بوده است. 


بررسيهاى هرزبرك 


واكتر هرزير كفو عتعكارائفن قر سال 89 ميلادى جند تجربه را هدايت كردند. آنها بدين نتيجه رسيدند كه خود شغل 
مهمترين عامل ايجاد الكيرش در محل كار است.١١‏ در مصاحبه اى» از مهندسان و حسابداران (كه مانند كتابداران» نيمه حرفه 


اى هستند) يرسيده 


متخميض فى داسعد مزاناق شغ احناناتك نك ابجاد لدى كرده اث ]ا مكات كه آنات را افرادئءن كنايت تلقى فى 
كردند احساسات منفى ايجاد مى شد. اين مسأله در مورد حقوق هم صادق بود. بنابراين احساسات منفى از جنبه هاى تن 


كارشناختى و ايمنى كار ناشى مى شد و احساسات مثبت حاصل خود شكوفايى» عزت نفس و نيازهاى اجتماعى بود. 


تكرش تسبث به كاز به ظوو فسظيم بن كيفيت كان مبار بود: هنكامى كه اقراد از مشاغل خود خوشنود بودند» خلاقبت بيشترى 
نغان عى كادتد و :ذقيتق بردتك يراق وسيدةق يبهبرترى سحت ترز كار كردنه شكاى كه آنان اذ كار ره باعشتره بودتن 
احتمالاً كمترين كاركرد را داشتند. 


هر زب ركك دو دسته محرّك را كه موجب رضايت يا عدم رضايت شغلى مى شد مطرح كرد: عوامل برانكيزاننده و عوامل 
خفناظى (بهنذاشقى )بغوامل براتكرانحده سين ارتقاى كار كرد و تكركى فى شد غوامل حفاطن: (بهتداشى )اقفقط روححية وو 
كارآيى را حفظ مى كرد.براى مصاحبه شوند كان عوامل برانكيزاننده فرصتى فراهم مى كرد كه ماهرتر شوند و به كارهايى كه 


كوشش بيشترى مى طلبيد روى آورند. 
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اين نتايج كاملاً با سلسله مراتب مزلو تطبيق مى كرد زيرا عوامل بهداشتى (محيطى) و عوامل برانكيزاننده (خود شغل) به 
سطوح مختلف در سلسله مراتب مربوط مى شد. نياز به منزلت تفكيكك شده استء زيرا بازشناسى يكك وي كَى شخصى 
اكتسابى است» در حالى كه منزلت تابع خود شغل است؛ در نتيجه منزلت يكك نياز تن كارشناختى (فيزيولوزيك) استء در 
حالى كه بازشناسى يكك عامل براتكيزاتنده. 


قبل از تحقيق هرزب ركك» بر كسترش شغلى(١)‏ يعنى افزايش تعداد وظايفى كه فرد انجاممى دهدء تأكيد مى شد. هرزي ركك اين 
مسأله را مطرح كرد كه انجام كمى از يكك كار و كمى از كار ديكر در افراد ايجاد انككيزه نمى كند. اين مانند آن است كه به 
كسى اجازه دهيم 


علاوه بر شستن ظرفها كه مأمور به آن شده است ظروف نقرهء سيس قابلمه ها و بعد ماهيتابه را هم بشويد. اين كونه تنوع در 
كارء فقط راه ميان بُرى است براى كاهش خستكى. از اين روهرزب ركك غناى شغلى(1) را مطرح ساخت كه به معناى ارتقاى 
عمد يقلمرق جالش و مدكاليت كار فره اسك» بروسى ادن ميته مى قاقد مفيند يودق آن را براى كتابخانه هاقايك كد زيرا 
ظاهراً هر زب ركك (بدون توجه به نظر منتقدانش) عامل اصلى برانكيزنده را نفس شغل مى داند. اين مسأله شايد بتواند كاملا 
روكى كدل كديهر] تأكنه ور شاباف شعن على «امال #لشعة نات مهال بر شر قنوق سورد سرون واقما دي كارصداة 


انكيزشى ايجاد نكرده است. 


در مورد يافته هاى هرزبركك دو نكته را بايد به خاطر داشت : نخست آن كه حتى شغلى با عوامل برانكيزاننده متعدد نمى تواند 
بر يكك وضعدّت بهداشتى منفى» حداقل در يكك دوره دراز مدّت فائق آيد» و عكس اين قضيه نيز صادق است: اكّر شغلى به 
نظر كارمندان بى هدف باشد, در آن صورت هيج كونه تغييرى در محيط نمى تواند جايكزين اين واقعتّت شود. اكر كارمندى 
در جنين موقعيّتى باشدء اما به دليل شرايطى (مزاياى شغلى و مانند آن) در سازمان باقى بماند» جنانجه تغييراتى در محيط 


صورت كيرد كه به نظر او منفى باشد. بويه او را دجار بحران خواهد ساخت. 
نكته ديكرئى كه بابد به خاطر داشت آن اسث كه:مضاحيه شوئد كان تحقيق نكست 
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)0(-١‏ -أضعمرعون3امع - م0[ 
)5(-١‏ - اطع سطع امع طم 


يقه سفيد كه كروه دوّم از رده هاى يايينتر بودند 


يافته هاى هرزبركك را در اين موقعيّتها تأييد كرد.؟! بنابر اين مى توان كفت كه همراه با توانايى مديريتء برنامه ريزى تصميم 
كبرق وسا برقتو مسذيرقظ ةخود شغل (بكى از بوركترين عوامل بزاتكوتده) حوى است كامديران بابد به آن ترجه دقيقى 
نشان دهند. تحقيق يليت 1(17) يكى از اوّلين تلاشها براى به كار كيرى عقايد هر زب ركك در كتابخانه بود. 


به رغم نتايجى كه جند تن از محققان در تأييد نظريه هاى هرزبركك ارائه كرده اند برخى ديكر سلألاتى را مطرح كرده اند.(1) 
وى.ام. باكمن(*) در مقاله اى؟٠‏ نظريه هاى تعدادى از منتقدان هرزب ركك را به طور خلا.صه بيان كرده است. در اصل» آنها 
احساس مى كنند اشتباه هرزبركك در آن بوده كه ارضا شدن را با انكيزش يكى دانسته و عوامل خارجى را به نيازهاى كم 
اهمتّت تر و عوامل داخلى را به نيازهاى مهمتر ارتباط داده است. هنوز هم بسيارى از افراد نظريه هاى هرزبركك را مانند نظريه 


هاى مزلو باور دارند و حداقل بخشى از نظريه هاى او را يافته هاى تحقيقاتى تلقى مى كنند. 


نظامهاى مديريت : ليكرت 


رنسيس ليكرت(5) در سال 1988 به اين نتيجه رسيد كه دو طبقه مدير وجود دارد -توليد مدار و كارمند مدار.8١‏ مديران توليد 


دانئد. بثابر اين ررأس كلى آنجه را بايد انجام شود تهته 
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0(-١‏ - 3]6ام, 
ا-شايان توه است كه دكتر اسدالله آزاد مدّرسن «انشكاه نيز سالها قبل در بايان نامه د كتراى خنود نظريه هرزب ركك را بررسى 
و بنابر نتايج حاصل آن را رد كرده است. مشخصات يايان نامه مذكور از اين قرار است: 108 ,8230 26530011319 
اتعأصطعع! 300 عأاطلاظط 06 ع/07أ302م0م) قم : 5م3213أطنا |510131دع0م33م ]0 531151361100 

01 ناكأ 05 لأأكزع/ ألا ,لإأأواع/ امنا لعأععاع5 مأ ماصع 3مع0] دعمالالاع5. 
ع«( - طةمتاعو8. الا /ا. 
ع جم -طرعانا وأقمعا. 


مى كنند و سيس كارمندان را به حال خود مى كذارند تا كار خود را انجام دهند و در صورت بروز مشكل سلألات خود را 
مطرح كنند. محققان نتيجه كرفتند كه كروههايى كه توليد بالايى داشتند مديران كارمند مدارى داشتند» در حالى كه مديران 


ازاين رو ليكرت جند سبكك مديريت را در سازمانها بر شمرد. اين سبكها را مى توان طبق جدول ؟ - ٠١‏ در يكك زنجيره قرار 


داد. 


نظام ١‏ زمانى ايجاد مى شود كه مديريّت اعتمادى به فرودستان خود ندارد و ازاين رو آنان را در هيج سطحى در تصميم 
كيرى دخالت نمى دهد. ترسء تهديد به تنبيه شدن و ياداشهايى كه فقط در موقعيتهاى بسيار اتفاقى به كارمندان داده مى شود 


نظام انكيزش در اين جا به كار مى رود. نظارت در مديريت عالى متمركز است و معمولا سازمان غير رسمى در خلاف جهت 


اهداف سازمان رسمى رشد مى كند. 


نظام ؟ را مى توان رابطه اى ميان كارفرما - كاركر تلقَى كرد. هر جند در اين نظام نسبت به نظام اوّل اعتماد بيشتر است. 
فروتنى نسبت به فرودستان از ويزكيهاى مدير است. تصميمهاى عمده و تعيين هدف در سطوح بالا صورت مى كيرد, اما 
بسيارى از تصميمها هم در سطوح يايين انَخاذ مى شود. تنبيه و ياداش نشانكر حاكميت نظام انكيزش است. فرودستان تحت 
زقلا ركوو كاف يها كاسنا سار مان و وسعة وذو ورا غنات ماوعا وديس ل رسف بز كددة آنا نمقي كو ارا انها نمي 


ايستد. 
نظام " فرودستان نه كاملا اما اساساً مورد اعتمادند. خط مشى سازمان و تصميمهاى 


كلى در سطوح بالا اتخاذ مى شود. اما انَخاذ بيشتر تصميمها به سطوح يايين واكذار مى شود. ارتباط بين فرودستان و فرادستان 
بر قرار و دادن ياداش متداول است. ميانكنش ميان فرادستان و فرودستان اغلب با اعتماد نسبى همراه است. اكر سازمان غير 


رسمى تشكيل شود ممكن است از اهداف سازمان رسمى حمايت يا تا حدى در برابر آنها مقاومت كند. 


نظام ؟ زمانى حاكم مى شود كه مدير به فرودستان خود اعتماد كامل دارد. تصميم كيرى به صورت يراكنده و در سراسر 


اهداف» 
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بهبود بخشيدن روشها و قدردانى از ييشرفت در جهت اهداف الكيرش انجاة.من شود مياتكش ميان فرادستان و فرودستان 
دوستانه و بر مبناى اعتماد است. سازمانهاى غير رسمى ورسمى اغلاب يكى هستند» زيرا نيروهاى اجتماعى از اهداف سازمان 
حمايت مى كنند. 


جدول ؟- ١١‏ 
فرآيند مورد استفاده رهبرى 


متغير سازمانى نظام انظام "نظام ؟ نظام #اعتماد فرادستان به فرودستانبى اعتمادى به فرودستاناعتماد فرادست و تمكين فرودست 


مانند كارفرما/ كار كراعتماد به فرودست نظارت براووتصميم كيرى 


با او نه به طور كامل بلكه به طور اساسياعتماد كامل به فرودستنيروهاى انككيزشى كه در آنها از انككيزه استفاده مى شود ترس و 


فيديك ذاش كاعد :انا سه واقعى امتكييه اتقاقى و راداش #امقار كت خاعد بمشاركك: 


ياداش زيادميزان ميانكنّش و ويزكي آنكم و هميشه همراه با بيم و بى اعتماديكم همراه با تمكين متوسط در مقياس كسترده 


هر جند برخى كتابخانه ها از نظام شماره ١‏ و برخى ديكر از نظام ؟ استفاده مى كنندء اما كرايش كتابخانه ها به نظام ؟ و 
است. در كتابخانه ها به طور كلى و نيز در كتابخانه هايى كه فاقد جنين خط مشى هستندء تمايلى به سمت نظام ؟ از سوى 


مديران مشاهده شده استء اما همان كونه كه در بحث مربوط به مديريّت مشا ركتى خواهيم ديدء اين نظام نيز مشكلاتى دارد. 
نتيجه برخى از تحقيقات بعدى, بويزه تحقيقاتى كه وروم و مان(1) (12)192:0 و 
ص: 12٠‏ 


)92٠- 0-١‏ ططقلا لطة حنهه/ا. 


فبدار5) ١1/)1529/(‏ هدايت آن زابهغهده داشصد :با نجه كبرئ ليكرث مبنى بر آن كهمديران كازمئك مدان توليك بيشترى را 
موجب مى شوندء در تضاد بود. در يكى از اين تحقيقات معلوم شد كه توليد كروهى كه مديريّت آنها را يكك توليدمدار به 


عهده داشت از كروهى كه يكك كارمند مدار مدير آنان بود ببشتر بود. در : تحقفيؤ ديكرى جنين نتيجه كيرى 
شد كه ماهيّت شغلء نوع مديريّتى را كه به بهترين نحو كار را انجام مى داد تعيين مى كرد. 


براى نمونه در نهادهايى كه به درجه بالايى از اعتماد كارمند نياز دارند» (هنكامى كه 
كارسنان عى ذاتتك كه عه ير مو رد اتتظان اسك ): يكك تكرش استوان و:منطق او جائي علي سيان كمر شقن اسك 


الكر مده لتاضيك ني بن دوقيوق كان لان انتم انا فكيريت كار كر ود د ههية هوا كاف افك انيه كارسد كو راسد 
بمناكة قاف حراهان لاست كدر #صميميانى كدي كار يلار رابك وعالكاواشعتافد عن حمسي الكبالاً با مني نك 
يكك مدير كارمندمدار كار خود را به بهترين نحو ممكن انجام مى دهد. اما افراد زيادى ترجيح مى دهند بجاى تصميم كيرى 
در امور براى خودشان» دستورات يكك مدير قوى را اجرا كنند. بنابر اين مديران حق انتخاب سبكك را دارند؛ آنها بايد با توجه 
يه اواك سافماة» خط كا واقزادق كه در يكف واس باو اسدعاق ساوفان كان كسد لارتري نكف مديريةا وا 


مديريت بر مبناى نتايج كار 


بسيارى از مديران تلاش مى كنند شيوه ميان برى را براى نيل به انكيزش به نام مديريّت بر مبناى نتايج كار اتخَاذْ كنند. 
شتكامى كه رقتار كسى با اهداق سازماق مطابقت كنذه باوادن ياداش أن رشاز تقويت هن شوة. اكر وفتار كسى دن تضادها 
اهداف سازمان باشد» مدير سه راه بيش رو دارد كه بايد يكى را ب ركزيند: )١(‏ براى نيل به اهداف از تقويت منفى (تنبيه) 


استفاده كند (هر جند در ساير راهها از برخى جنبه هاى منفى تنبيه 


احتراز مى شود)؛ () انكيزه و فرد مورد ارزشيابى مجدد قرار كيرند» زيرا با يكك شيوه متفاوت ممكن است كار بخوبى انجام 


شود؛ يا (؟) آن فرد اخراج شود كه اين آخرين راه 
ص:١72‏ 


0١-١‏ عمعلاع ا 


حل و نشانه شكست هر دو طرف است. 


كننده اهداف سازمان باشد تغيير دهد.(١)‏ اين شيوه به ابتكار كارمند نياز دارد و اين ابتكار در يكك فرآيند تدريجى حاصل مى 
شود. انتظار يكك 


شبه ره صد ساله ييمودن نه واقعى است ونه عادلانه. 


دراين شيوه شخص همجنين بايد بداند كه ارزشيابى عملكرد بر حسب توليد و نوع روش ارزشيابى صورت خواهد كرفت. 
دستورالعملها براى هركونه قضاوت ارزشى بايد قبل از مرحله قضاوت روشن شود. 


سرانجام» هزينه فوق العاده اى بايد به زمان و تلاش لازم براى تربيت مديران آينده و افراد سطح مديريتى اختصاص داده شود. 


سرمايه كذارى براى داشتن افرادى كه در مقامهاى مووي مسقيدى اين كاناة حاسست است. 


تفعنينها در اذا احدالة اتكاذ مى اوه ن اعفيالة الكاذ قن شود بايد كال مشتخصض شرف :انا در نحيظة 1ن فتحلة فيلها نانك 


كارمند 

از آزادى عمل برخوردار باشد زيرا آنجه مهم استء نتيجه است نه باز دهى فعاليتهايى كه 
به نتيجه منجر مى شود. تمايل زيادى وجود دارد كه فعالتتها مورد قضاوت قرار كيرد. اما 
اين امر در يكك محيط كارى مى تواند بيشتر زيان آور باشد تا سودمند. 


مدير و كارمند هر دو بايد اين مسأله را درك كنند كه در اين نظام طرفين بايد تا حد زيادى به يكديكر اتكا داشته باشند 


حركت در اين جهت براى مدير خطراتى دارد زيرا آن شخص واحد در يايان مسأل همه نتايج خواهد بود. مدير بايد به 


كارمندان اعتماد كند و كارمندان بايد بدانند كه هر دو طرف آسيب يذيرند. بنابر اين هدف سازمان قبل از 
هر جيز بايد ملكه ذهن افراد مربوط شود تا براى رسيدن به آن با يكديكر همكارى كنند. 


ص :7737 


شبكه مديريت 


در سال ١195©‏ رابرت بليكك(١)‏ و يان موتون(5) براى طرح ريزى نظريه هاى متفاوتدرباره سبكهاى رهبرى مديريت روشى را 
بيشنهاد كردند (بنكريد به شكل ” - .)3١‏ دراين تصوير شبكه اى ديده مى شود كه دو متغير دارد : توجه به مردم و توجه به 


توليد. اين 

روش خلاصه اى است از همه شيوه هاى بيشين. 
4 (ح) 4/١‏ (ب) 

ترجه نه عردم 

مره (د 

9 (ج) توجه به توليد ١/١(الف)‏ 

الف - سبكك فاقد انرزى 

ب - سبكك باشكاهى 

ج - سبكك وظيفه مدار 

د - سبكك ميانه رو 

ه - سبكك تيمى 

شكل ” - ٠١‏ شبكه مديريت (براساس اثر آر.بليكك و يان موتون) : 
شبكه مديريت» هوستونء انتشارات كلفء ١988‏ 
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0١-١‏ - عاقا8 أرعطهها. 
؟-(5) - مناهلا 30ل 


دراين شبكه سبكها در يكك جدول قرار كرفته اند. توجه به توليد روى محور افقى (مقياس 4 - )١‏ و توجه به افراد روى محور 
عمودى (مقياس 4 )١-‏ قراردارد. هر عاملى كه افزايش يابد» شماره آن بيشتر مى شود. بلبكك و موتون ينج شيوه رهبرى را 


شرح دادندك. 


١‏ - سبكك فاقد انرزى براى انجام كار مورد نياز از كمترين انرزى ممكن استفاده مى شود و فرد تنها در حدى كه عضو سازمان 


باقى بماند تلاش مى كند. 


١‏ - سبكك باشكاهى به نيازهاى افراد براى روابط ميان فردى توجهى انديشمندانه مى شود, اما وضع به كونه اى دوستانه است 
كه توليد كم است. 


7 - سبكك وظيفه مدار تنظيم كار موجب كارآيى عملكرد مى شود بنابر اين عوامل انسانى 
كمترين دخالت را دارند. 
؟ - سبكك ميانه رو با برقرارى توازن ميان ضرورت توليد و حفظ روحيه افراد عمليات به حدّ كفايت انجام مى شود. 


ف - سبكك تيمى افرادى كه به منظور توليد براى يكك هدف مشترك داراى انككيزه هستند توليد را در سطح بالايى حفظ مى 


كنند واز روحيه بسيار خوبى برخوردارند. 


سبكك 1/١‏ در شبكه (كوشه سمت حب يايين) سبكى مبتنى بر عدم مداخله مدير را نشان مى دهد كه حداقل توجه را به توليد 
وافراد دارد. سبكك 9/١‏ (كوشه جب بالا-) نشان دهنده سبكى است كه بيشترين توجه را به افراد و كمترين توجه را به توليد 
دارد - مكتب 


مستبدانه» و سبكك 9/4 (كوشه سمت راست بالا) نشانكر توجه به توليد و همجنين افراد است و اين شكل آرمانى مديريّت به 


سبكك 0/8 (در وسط شبكه) سبكك خاص مديرى است كه راه ميانه را بر مى كزيند و به جاى مطرح كردن تناقض و حل آنء 


مشت ركك سهيمند. همه به صورت برابر با تضادها روبرو مى شوند و آن را در محيطى باز و مبتنى بر اعتماد 
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طبيعى است كه هر يكك ازاين سبكها از جمله سبكك 4/8 زيانهاى خاص خود را دارد - در سبكك 9/4 يرورش افراد متعهد 
كارى دشوار است و تمايل به مطرح كردن تضاد. اغلب نتيجه معكوس به بار مى آورد. حتّى اكر براى اين شيوه كروهى افراد 
مورد استفاده قرار كيرند» ه ركز قطعى نيست كه جكونه تضاد مطرح شده و رقابت حل خواهد شد. 

مديريت مشاركتى 


همان كوته كه بيشتر كفعه شد طن ٠‏ سال كذشته مديريت مشاركتى تكيه كلام كتابداران بوده است.8١‏ در واقع خواندن 
مباحثه ها و كوش دادن به آنها ممكن است هر كسى را متقاعد كند كه اين نوع مديريّت راه حل همه مشكلات كتابخانه 


شا اما كاريرد 


مديريّت مشاركتى در كتابخانه ها بسيارى از مشكلات مديريّت را حل نكرده و در واقع مشكلات جديدى را به وجود آورده 


أاشت: 
مفهوم مديريّت مشاركتى بر نظام * ليكرت و نيز مواردى جند كه از محققان مختلف در زمينه انكيزش اخذ شده مبتنى است. 


در شكل * - ٠١‏ تلاش شده است نحوه ارتباط همه مفاهيم انكيزش در اين فصل با يكديكر و محل تطبيق مديريت مشاركتى 


در تصوير روشن شود. 


همان كونه كه اصطلاح مديريّت مشاركتى نشان مى دهدء همه كارمندان اعم از حرفه ايهاء ياره حرفه ايها و كارمندان دفترى 


تمام وقت و ياره وقت بايد در مديريت شركت 


كنند. آنجه در اين اصطلاح بدان اشاره مى شود اما بندرت در عمل اجرا مى شود» شركت كامل مدير است و بالاخره تمام اين 


فرآيند بر كروه تصميم كيرنده متّكى است؛ براى نيل به اين مقصود بايد بحثهاى كروهى صورت كيرد. إم مرجنت(1) مولف 
جند مقاله دراين باره در كتاب خود با نام مديريت مشا ركتى در كتابخانه هاى دانشكاهى (1) مسائل زيررا مطرح ساخته است: 
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0(-١‏ - أمقطععع الا آلا 
؟- (5) -كع311 طلا عتصع0قعم مأغخمعمعوتمةالا ع/اأأهم 30م 


مديريت مشاركتى 
نياز به خود شكوفايى نياز به منزلت نيازهاى اجتماعى نياز به امتتّت 
نيازهاى تن كارشناختى (فيزيولوزيكك) 


نظام ؟ نظام " نظام ١‏ نظام ١‏ 


١١*86 م8‎ 


شكل ع - ٠١‏ 


مديريّت مشاركتى به بحثهاى كروهى نياز دارد و هر كروه بايد آن قدر كوجكك باشد كه همه امكان شركت داشته باشند. 


كروه به مسائل مورد علاقه طرفين مى يردازد. بنابراين مدير بدون 
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دخالت كارمندان بخش خدمات عمومى درباره تغييرات رده بندى بحثى نمى كند. همجنين وى نبايد اجازه دهد كه بحث 
حول محور شخصيّتها دور بزند» بلكه بايد آن را به نحوى اداره كند كه به حل مشكلات طرفين بينجامد.9١‏ 


در اين عبارتها دو عامل به جشم مى خورد. نخست آن كه هر كس بايد در كروههاى كوجكك شركت كند - واين بى درنكك 
مسأله هزينه هاى وقت كارمندان را به ذهن متبادر مى سازد. (هر كس كه در جلسه هاى كميته اى شركت داشته است مى داند 
كه براى رسيدن به نظر اكثريت يا توافق همككانى در مورد يكك مطلب مهم جقدر وقت بايد صرف شود.) هنكامى كه به جامعه 
اى بايد خدمات ارائه شود. زمان از ارزش بسيارى برخوردار است و در ساعتهايى كه به بحث اختصاص دارد خدمتى به مردم 
ارائه نمى شود. بنا به برآورد كتابخانه اى» بحثهاى كميته در مورد مسائل مهم فقط براى هر تصميم درباره حقوق كارمندان 
تقريباً 10٠١‏ دلاسر هزينه دربردارد؛ در برخى موارد هزينه هر تصميم دو برابر اين مقدار است. استفاده كسترده از كميته ها در 


دراز مدّت مى تواند خصومتهايى نيز 
به بار آورد. 


در طول ة سال كدذشته كهكاة در فاروش مديريّت خود از مطالعه اى موردى سود جسته ام. اين مورد مبتنى بر نامه اى است 


كه در روزنامه اى به جاب رسيده بود. آن نامه به طور كامل در اين جا آورده مى شود. در عين حال از آن جا كه اين نامه تا 
حدى ممكن است موجب شرمند كَى شودء هيج نقل قولى نمى شود. 


به كتابدار [ كتابخانه] شهر 
بيشتر اوقات كه سعى مى كنم با يكى از افراد هيأت مديره كتابخانه ملاقات كنمء مى كويند كه آنها 


جلسه دارند. وقتى خواهش مى كنم بعد از بازكشت از جلسه به من تلفن بزنند تا ساعتها بعد و كاه تا روز بعد خبرى نمى شود. 
تكرّر اين جلسه ها همراه با تأخيرى كه در تلفن زدن مى شود. مرا به اين قضاوت واداشته كه كتابداران بيش از اعضاى شوراى 
شهر در جلسه ها شركت مى كنند و مدّت 


جلبية ماع كنايذ ا ران ونا باقع اليه فاع قورداد معيو انيت 


بديهى است كه اكر دفعات جلسه هاء مدّت آنها و تعداد افرادى كه در هر جلسه شركت مى كنند كاهش يابد» كارآيى نظام 
كتابخانه بسيار افزايش خواهد يافت. از آن جا كه كتابداران بر مبناى صلاحيتهايشان به عنوان كتابشناس و نه به عنوان شركت 


كنند كان در كنفرانس استخدام مى شوندء 


ص :/ا 7 


يبشنهاد مى كنم براى حل مشكا جلسه ها يكك شركت كننده حرفه اى استخدام كنند. 


شركت كننده حرفه اى براى حضور در جلسه ها واداره آنها بسيار كار آزموده است» سخنان عاقلاانه اى به زبان مى آورد» 


مطالب غير واقعى و واقعى را مطرح مى كند و بيشنهاد مى دهد كه تصميم كيرى مى تواند در جلسه بعد انجام شود. هر كاه 
كسى مى خواهد جلسه اى تشكيل دهدء فقط بايد از شركت كنند كان حرفه اى دعوت كند و به اين ترتيب وقت همه افراد 
كرف كلابراق شراكت 


در جلسه مشكلاتى دارند هدر نخواهد شد. اين شركت كننده حرفه اى همجنين در زمينه شناخت 


علايم بيمارى بركزارى جلسه در كتابخانه آموزش مى بيند. هركاه برخى از مديران كتابخانه تأكيدى غير عادى بر زياد بركزار 
كردن جلسه؛ طولانى كردن جلسه ها ويا بركزارى جلسه هاى بزركك داشته باشند» اين شركت كننده خط تلفن مستقيم» خط 
تلفنى اضطرارىء محافظ يا هر مورد مشابه ديكرى كه در اين موارد بتواند كمكك كندء تقاضا مى كند. حنّى با كتابدار 
يكك شركت كننده حرفه اى هزاران ساعت از وقت افراد ديكرى كه در نظام كتابخانه به كار مشغولند 


صرفه جويى مى شود. بخشى از يولى كه ازاين طريق صرفه جويى مى شود مى تواند صرف كتابخانه 


شود و بخشى ديكر صرف ارتقاى شركت كننده حرفه اى به شركت كننده حرفه اى ارشد» شركت كننده حرفه أاى مدير و 


(اكر خدا بخواهد)شركت كننده حرفه اى سريرست خواهد شد و به اين 
ترتيب همه كا ركنان ديكر كتابخانه به سر كار خود باز مى كردند. 
آرتو دى. هانى ول(1) 

استفاده كننده از كتابخانه 


هر جند اين نامه اغراق آميز استء اما منعكس كتنده نكرانى بحقٌّ مراجعه كنندكان و كاركنان مى باشد. جككونه افراد مى 
توانند هم در كار كميته (يكى از عوامل عمده در مديريّت مشاركتى) فعّال باشند و هم خدمات را به حد كفايت ارائه دهند؟ 

يكن اوامشكلات عمدده مد يرت مشار كق به جواكرى عريوظامى شوى عمان كوثة كه در فصل 8 كقنة شبد يكذ كمتة 
ققط عوابك اندة. جوايكون وحكوكن بداعيسده كرققخ ادر يك نط عيزوت مشار كن مشكان اسث كه درت :در 


كتابها و مقاله هايى كه در اين باره نوشته مى شود» وضعيّت آن مشخص مى شود. اما تصميمهايى 


ص :/77 


)1١-١‏ - أأعلفالاعم0لا.ما الاطاءم 


كلاه جوا كو "لزان دارلنه دقها د زاتحرن هاي نكاد سن شوك كه كا رسيداة شوا سنا و تعر قوق اندم يا توح بدبروائقة 
لشفا و مرا ميات كدان يز سجه دو لت انفده 


مى كنندء جوابكويى بايد وجود داشته باشد. بنابر اين جككونه از عهده جوابكويى و نيز هزينه كارمندان در سطوح مطلوب بر 


مى آبيد؟ 


اكر شما ابتدا نظريه هاى كارمندان را معلوم كنيد و بعد حق تصميم كيرى واقعى را براى خود (در مقام مدير) و تعداد اندذكى 
ا كارمتذان نكاه ذاريد» ابن مديرتت مشا ركتق 


نيست و شايد بتوان آن را مديريت مشورتى ناميد. سوءاستفاده مديران كتابخانه از عنوان 


مديريّت مشاركتى» در حالى كه در واقع منظورشان مديريّت مشورتى استء احتمالا بيش از آن كه افراد دركك كنند موجب 


.اث . ح 8 
خشم و سرخوردكّى شده است. 


ممكن است در بدو امر افراد تصور كنند كه در «وضعيّتى درسنتامه اى» رويرويند. (كتابخانه اى كه بخوبى اداره مى شود 
وؤاعل حتويى ناته كاوج ان كرد ادف دي نيا ورج و كو اسن مم ل 1ن امسق ان اراق عد و له فار تنا 
سهل مى انكارند. امَا ضرورت جوابكويى بسرعت آشكار مى شود, بويزه اكر هيأت مديره كتابخانه مدير را براى يكك تصميم 
«بد) احضار كند. بنابر اين مدير نظريه هاى كميته را 


بيشتر انديشه هاى مشورتى مى انكارد تا تصميمهاى الزام آور و هنكامى كه اين تغيير بر 


كارمندان آشكار مى شود احساس مى كنند از آنها «استفاده شده است.» از اين روء اين ملأل بر ايشان مطرح مى شود كه «جرا 
به مدير اعتماد كنند؟). 


بدون شكك همه اين مطالب تصوير ناخوشايندى از مديرّت مشاركتى به دست مى دهد. درحال حاضر ممكن است كسى از 
نظر فلسفى از اين نظريه حمايت كندء اما مشكل مى تواند ببيند كه اين نوع مديريّت جكونه در عمل در كتابخانه اجرا مى 
شود. تا زمانى كه مسائلى جون خدمت ملآ به مردم ضمن شركت در جلسه هاى ضرورى و ادامه جوابكويى بتواند حل شود 


ان اتلريكتد اننا ابستاط بو يرن انتكانت الجا شوى 


بنابراين بهتر است استفاده از مديريّت مشاركتى را يبشنهاد نكنيم. فقط در مورد تصميمهايى كه درباره كارمندان و كتابخانه به 
طور كلى مى خواهيد انخَاذ كنيد از آنها 


بشنويد اما تصميم كيرى به عهده كروهى صاحب 


ص :7898 


صلاحيت است. كروهى داراى مالك كارو كو براى حيطه اى كه اين تصميمها بر آن اثر دارد. اكر در استفاده از 
اين روش همه مطالب را كاملاً توضيح دهيد از بسيارى از مزاياى مديريّت مشاركتى استفاده مى كنيد و تنها با كمى از 
كاسيتهاى آن روبرو 


خواهيد شد. 


طبيعى است كه اين امر همه را راضى نمى كند. اما هيج سازمانى را نمى شناسم (بجز سازمانهاى حرفه اى به مفهومى كه 
اتزيونى معقتد است) كه توانسته باشد از مديرّت مشاركتى استفاده كند و بيش از جند سال موفق باشد. با استفاده انتخابى از 
عوامل مديريّت مشاركتى و هماهنكك با ساير انديشه هايى كه ناظر به انككيزش در كار است مى توان به نتايج مثبتى دست يافت 
واز بسيارى از تله هاى ناشى از انديشه اى رايج اجتناب كرد؛ انديشه اى كه جنبه هاى خاص سازمان كتابخانه در آن مراعات 


تكله !| سن 


الكيزش جرع عدا ابنير اعذاق» ارزشتهاء تبازساى رؤائى. و تجازب زند كن انسان السك. انيحة يك فر را بر من انكيزذ 


ممكن است هيج واكنشى را در ديكرى موجب نشود. 


بيشتر مردم در كذر زندكى اهداف شخصى را تعديل مى كنند. برخى ييوسته اهداف و جالشهاى متعالى ترى را براى خود در 
نظن مى. كيرئدة دن تخالى كدابركن ذيكز امبال و اعهداف خو يرا متعدود من كتد. كنتى كه انكيزشن و اعثناد به تفن خود را 
براثر يكك رشته بد اقباليها از دست داده باشد. اكر فرصتى براى تلاش مجدد به دست آورد و موفق شود آنها را دوباره به 
دست خواهد آورد. جنين فردى از كار كردن براى مديرى كه نسبت به استعداد بالقوه نهفته در زير يوشش احتياط و خوش 
بينى حساس و هوشيار است» احساس رضايت مى كند - مديرى كه كارمند براى موفقيّت از حمايت و تشويق او برخوردار 


است. 


حقوقى كه هماهنكك با عملكرد يا اجراى كار به كارمندان يرداخت شود يكك عامل بر انكيزنده قوى است. كواه اين مدعا 
وضع مأمور فروشى است كه حق كميسيون خود را دريافت مى كند در مقايسه با كارمندى كه از حقوق ثابتى برخوردار است. 
كفا ب انتخا مى راسي وز من ديك اتناانه انار خم كل ١‏ كاز كندو ترك عامل انندم كرت :دن أ نا ممكق 


است افزايش زمان مرخصى استحقاقى باشد. 


سريرستان بايد توجه كنند كه با كارمندان حوزه نظارتشان يكسان رفتار شود و به ازاى 


717١ ص:‎ 


موفقبت آنان را باز شناسند و ياداش دهند. باز نككاه داشتن مجارى ارتباط همواره مى تواند مشكلات را در نطفه از ميان 


بردارد. 


لكر شها ال هياتن شازهاة وعطلياك: كتايتانهو ان روان شتاسى اسان كبعاعك درش واشعه ياشيل واكك قوبازه نظر يهاي 
حديد دن مورد اتكيزشن در كار مطالبى ختوائده يا درباره آنها اتديشيدة و سيس انها راب ركزيده باشيد كه براق واحد شها 


مناسبتر ند» در 


اين صورت مدير خوبى هستيد. در يكك نظام انكيزشى خوب انعطاف يذيرى كلمه اى كليدى است. هيج دو نفرى به هم شبيه 
نيستند و اكر مديرى براى اداره هر شخص وهر مشكلى به قوانين» مقررات و يكك نظام متّكى باشدء رفتار انسان بيجيده تر از 


آن است كه 


او براى مدّتى طولانى موفق باشد. در اصل مديران خوب درباره هر موقعيّتى بايد بينديشندء يعنى با هر موردى بايد به كونه اى 
برخورد شود كه كُويى موردى منحصر به فرد است. در واقع ببشتر موارد تا حدى منحصر به فردند. در اين جا به يكك ضابطه 
بسيار تكرارى مى رسيم: اكر با كارمندانتان همان كونه رفتار كنيد كه ميل داريد با شما رفتار 


شودء در واحد خود در زمينه انككيزش يا روحيه با مشكلات بسيار اندكى روبرو خواهيد شد. 


كتاشناسى 
براى مطالعه بيشتر 
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.١١‏ رهبرى در مديريّت 


اشاره 


رهبرى جيست؟ جه عاملى از يكك فرد» رهبر موفقى مى سازد؟ آيا مى توان رهبر بود؟ يرسشهايى از اين قبيل تقريباً از زمانى 
كه انسان به صورت كروهى زندكّى مى كند مورد توجه مردم بوده است. تا دهه 198٠‏ تصور عموم (به رغم مداركك فراوانى 
كه خلاف اين تصور را نشان مى دهد) بر آن بود كه «كسى كه يكك بار مدير شد هميشه مدير است» (و بديهى است؛ «كسى 
كه يكك بار در رهبرى شكست بخورد هركز نمى تواند دوباره رهبرى را به دست كيرد)). نتايج توجه؛ بررسى و تحقيق در 
قلمرو رهبرى جه بوده است؟ «سبكهاى رهبرى بارها و بارها مورد بررسى قرار كرفته؛ تجويزهايى براى رهبرى نوشته و مورد 
تجديد نظر قرار كرفته است؛ و اعمال رهبرى بدقّت تجزيه و تحليل شده و كاه مورد انتقاد شديد قرار كرفته استء اما به رغم 


اين همه توجه. هنوز تا ياسخ اين يرسش 

كه براى رهبرى اثر بخش جه جيز لازم است راه زيادى باقى است.١١‏ 

تعريفهايى كه براى رهبرى ارائه شده به اندازه تعداد نويسند كان و كويندكانى كه در اين باره نوشته و كفته اند متفاوت است: 
تصور بر آن است كه كسى نقش رهير را به عهده 


دارد كه بر كروهى نفوذ دارد و فعاليتهاى آن كروه را براى رسيدن به هدفى خاص هدايت مى كند. اين كروه به طور ارادى و 
به دلا-يلى اين نفوذ و رهبرى را مى يذيرد: دارا بودن مهارت بارز در يكك قلمرو ويزه» داشتن تجربه در قلمرو مذكورء يا 
ويكيهاى شخصى خاصء مادام كه كروه موفق استء رهبر در مقام خويش باقى مى ماند؛ اما معمولا يكك رشته از شكستها به 


تغيير اين وضع مى انجامد. 
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كنا انسفنا وسا د سازدانيان كااقراد طرق كار كردق قو انها اماد ساف ا سام نيبي كتده كدرههات. 
داوطلب نيستند. آنان براساس مهارتهاء دانش و توانايى انجام كار لازم استخدام, ابقا و اخراج مى شوند. اما از آن جا كه 
عدوراف و ركان كايخاتك فوت الطرق را كو ]د كار لاه كار معركاى كرنده ا عاواقما سن غوان دوياره 
رهبرى دراين سازمان سخن كفت؟ ياسخ «آرى') محدود است. تفاوت عمده رهبرى در سازمان آن است كه افراد كروه 


بلكه بايد يذيرش آنان جلب شود. از آن جا كه محيط كتابخانه بسيار سازمان يافته است. شخص بايد در يكك قالب محدود 


تواناييهاى رهبرى خويش را اثبات كند, كه اين وظيفه اى بغايت دشوار است. 
شيوه هاى رهبرى 


رهرو به دنيا مى آيد. اما همان كونه كه در 


بررسى بسيارى از شخصيتهاى ديكر مشخص شد (فرد خلاق» نويسنده موفق» خواننده مشهور و مانند آنها) سياهه ويزكيهاى 
كلى شخصيتى بسيار طولانى و متناقض است. سرانجام براى محققان روشن شد كه تحقيق به هر ميزان كه صورت كيرد نمى 


). .- يم ٠‏ .2 0000 
تواند صورتى قطعى از ويز كيهاى شخصيتى رهبر ارائه دهد. 


در نتيجه تحقيقات بر محيط رهبرى متمركز و به اين ترتيب «رويكرد مبتنى بر موقعتّت1(0) مطرح شد. در بررسيها به عواملى 
جون ميانكتّش ميان مدير (رهبر) وكارمند (رهرو»» نيازهاى سازمان در هر زمان» نوع كارى كه در سازمان انجام مى شود و يا 
ارزشهاء اخلاق» تجربه كروه و مانند آن يرداخته شد (و هنوز هم مى شود). تجربه و نيز تحقيق نشان داده است كه واقعاً محيط 


در موفقيت يا شكست رهبر اهمدبّت دارد. 


براى نمونه» در كذشته جند بار كتابخانه ها افرادى را براى مديريت استخدام كردند كه در زمينه هاى تجارى يا فعالئتهاى ديكر 


مديران موفقى بودند. كاه اين افراد در كتابخانه 
هم موفق بودندء اما اغلب شكست مى خوردند. داشتن دانش در يكك زمينه» موفقت در 
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كك زمينه» توانايى كار با مردم در يكك زمينه خاص هيجكدام انتقال از زمينه اى به زمينه ديكر را تضمين نمى كنند. حتّى در 


زمينه تغيير نيازهاى محيطىء انتظارات و نقش رهروان 


بر وهيران اثرهى كذارد. در اواخر دهه 142٠‏ رهبرى [مديريت] دانشكاه در آمريكا دستخوش تغبيرات سريعي شد (يا تغيبرات 
زودرسى را در رسيدن به اوج به خود ديد)» نتيجه آن بود كه رهبرى (مديريّت) دجار تغييرى بزركك شد.؟ بيشتر مديرانى كه 
از كار كناره كيرى كردند يا اخراج شدند» جند سالى بيشتر با سن بازنشستكى فاصله نداشتند. حتّى كارمندانى كه از بركنارى 
اين افراد حمايت كردند» ه يا ٠١‏ سال قبل آنان را در زمره 


مديران موفق رده بندى مى كردند. رمز اين مسأله آن بود كه در بيشتر موارد» حتّى با وجود 


تغيير محيط» اين مديران شخصيّت يا سبكك مديرئّت خود را تغيير نداده بودند. رهبرى موفق سالهاى 1988 1928٠‏ يا 1927 در 
موقضة كنايخانه در سالهاق برغ ةذ +191 يغ 199/6 نارسا نايز حت قابل قنول بود 


يكى از موفقترين شيوه هاى رهبرى را اف.اى فيدلر و كارمندان آزمايشكاه تحقيقات اثر بخشى كروه در دانشكاه ايلى 
نويز0»” مطرح كردند. آنها سه عامل عمده را كه بركارآمد بودن رهبرى يكك فرد اثر مى كذارد شناسايى كردند: )١(‏ قدرت 
يا اختيار رهبر كه از موقعيت رسمى وى نشأت مى كيرد؛ (7) ماهيّت كارى كه به وسيله كروه انجام مى شود؛ و (”) رابطه 
شخصى ميان رهبر و كارمندان. نتايج اصلى كه فيدلرو همكارانش به دست آورند جندان شككفت آور نبود: ارهبرى كه مورد 
علاقه كروهش باشدء وظيفه روشنى داشته باشد و از قدرت زيادى در مقام خود برخوردار باشد... . همه جيز به سودش است. 
رهبرى كه روابط ضعيفى با اعضاى كروه و كارى سازمان نيافته داشته باشد و در مقام خود از قدرت كمى برخوردار باشد 


الخنينالاا بكو لعن ثور البيك ثقوة زيادض إن كوه هوه واه ياست 


از نظر كتابداران؛ قدرت ناشى از مقام مدير در مقابل ملّأسات خارج از كتابخانه (به دليل آن كه كتابخانه جزئى از يكك كل 
است ) به طور كلّى كم است. بنابر اين هنككامى كه كتابخانه در روابط خود با ملأسات يا سازمانها نياز به رهبرى قوى دارد با 


مشكل روبرو 
في شوة, اا اغلاب هنككّامى كه كاركنان كتابخانه موفقئّت مدير را كر عقاال لارينات 
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خارج از كتابخانه» ارزشيابى مى كنند. فشارى را كه بروى وارد مى شود فراموش مى كنند. در داخل كتابخانه به دليل ساختار 


سلسله مراتبى كه در بيشتر كتابخانه ها وجود دارد» فرد 


معمولا- وضع مشخصى از نظر قدرت دارد. هر جه محيط كار سازمان يافته تر باشدء براى دستيابى به نتيجه اى مطلوب براى 


كروه جاى كمترى براى حركات ماهرانه وجود دارد. 


اين نظر نبايد با مشكل جندانى روبرو باشد. از نظر 


انتتظارات كروههاى خارج از كتابخانه نسبت به آنجه اين نهاد بايد انجام دهد ممكن است مشكلاتى براى كتابخانه وجود 
داشته باشدء, و اين در واقع به احتمال قوى زمانى بيش مى آيد كه اهداف كتابخانه بلاس و بدقت بيان نشده باشد.(عبارات 


مبهم به تفسيرهاى مختلفى منجر مى شود.) عاقلانه آن است كه از كرفتار شدن بين انتظارها و دانش كاركنان 
اهداف خوب را داراست. از مشكل فوق اجتناب مى شود. 


از ميان سه عاملى كه كروه فيدلر مشخص كردند رهبر برووابط شخصى بشترين نظارت را دارد. با كار بر ووى اين جنبه از 
رهبرىء حتّى اكر دو عامل ديكر آن قدر كه بايد 


فصول ٠‏ -"ارتباط مستقيم دارد» زيرا بايد مفاهيمى را كه در اين فصول مورد بحث قرار كرفته بدانيم و به كار بنديم تا 


بيش فرضهاى مربوط به رهبرى 


جند فرض درباره رهبرى زمينه ساز مطالب اين فصل است. يكك فرض عمده آن است كه رهبرء از طريق انتصاب به رهبرى 
كتابخانه اى مى رسد يا آن را مى يذيرد و دراين كتابخانه» كارمندان حرف آخر را نمى زنند. نظامها ممكن است از عدم 
دخالت كارمندان 


تا رأى دادن آنها به يكى از نامزدها تفاوت كند. اما تصميم كيرى واقعى در مورد استخدام 
به هيأتى خارج از كتابخانه مربوط مى شود. بنابر اين در ذهن كارمندان» مدير تا حدى با 
حكم يكك مقام بالاتر منصوب مى شود. همجنين قدرت مقام كارمند جديد قابل دركك 
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است و آنجه مى تواند تغيير كند ميزان نفوذ غير رسمى است كه مى تواند بر مقامهاى بالا-تر يا هيأتهاى خارج از كتابخانه 
اعمال شود. 


فرض دوم آن است كه هر كس در هر مقام كار را در رده و با اختيارى كه اداره به وى تفويض كرده است شروع مى كند. در 
بدو امر هيج رهبريى وجود ندارد. افراد شاغل در هر واحد به اين دليل كار مى كنند كه سريرست «رئيس» و آن كار» شغل 
آنان است. يكك مدير «خوب» بسرعت از اين دستور العمل كه «اين كار - را - انجام - دهيد. زيرا - من - به - شما - مى 


كويم) فراتر مى رود و براى انجام كارها به وسيله افراد» بيشتر از رهبرى سود 
مى جويد تا اختيار. 
در سازمانهاى حرفه اى و نيمه حرفه اى تقريباً قطعى است كه كارمند حرفه اى تا حدى در آرمانها و اهداف سازمان سهيم 


است.ه احتمال سهيم بودن كامل كارمند غير حرفه اى در اهداف كمتر استء امَّرا در كتابخانه مى توان فرض كرد كه بيشتر 
كاركنان تمام وقت كه 


بيش از ه سال سابقه خدمت در آن محل را دارند در اهداف سازمان سهيمند. رابرت يرستوس(١)‏ بويزه دريافت كه ميان 
ارزشهاى كارمند حرفه اى و نيمه حرفه اى ارتباطنزديكى وجود دارد.8 اين بدان معناست كه كيفتت كار انجام شده بشدّت 
تحت تأثر شيو غدل سريرسة اسح 

فرض سوّم دولبه دارد: هيج كس رهبر به دنيا نمى آيد؛ رهبرى مهارتى است كه مى توان آن را فرا كرفت (حداقل تا جايى كه 


به روابط انسانى مربوط مى شود). هر شخصى در برخى موقعيتها استعداد بالقوه اى براى رهبرى دارد» يعنى بايد نسبت به كفتن 
اين عبارات كه فلانى هيج استعداد مديريت ندارد دقت كنيد. هنكامى كه به توانايى 


مديريت كسى ديكر شكك مى كنيد بايد موقعيتهايى را كه در ذهن داريد دقيقاً روشن كنيد. شايد اكنون به طور دقيق روشنتر 
باشد كه جرا اشاره كرديم رهبرى فرآيند يبجيده اى است كه به تركيب دو عامل افراد و محيط بستككى دارد. 
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وظايف رهبرى 


تا اين جا هيج وظيفه يا نقشى براى رهبر سازمان مشخص نشده است. جند سال بيش در كتابى درباره روان شناسى اجتماعى؛ 
كركك(1)» كراج فيلد(؟) و بالاجى() سياهه جامع ومنطقى از وظايف مدير تهيّه كردند. سياهه زيراز آن اثر استخراج شده 
است؛ اين اثر از جهات بسيار به سياهه مينتزبركك (بنكريد به : صفحه ١”از‏ كتاب وى) شباهت دارد. هر جند كه ميننز ب ركك 


نشان داده است كه هدف وى توصيف نقش مدير است. 
هماهنكك كننده اجرايى يا ارشد فعاليتهاى كروهى. براى هماهنكك كردن فعالتتهاء رهبر 
بايد وقت وانرزى قابل ملاحظه اى را صرف وفق دادن اهداف شخصى (خود و كارمندان) واهداف سازمان كندك. 


برنامه ريزى براى كروه. رهبر در مقام يكك مسليأل و احتمالاً كسى كه وقت و اطلاعات بيشترى دارد؛ بايد انديشه هاى جديدى 


ارائه دهد» تغييرات را بيش بينى و فعالتتهاى كروه را تنظيم كند. رهبرى كه برنامه ندارد رهبر نيست. 


اتخاذ كننده خط مشى در جارجوب محدوديتها. مديرى كه فقط براساس اختيار عمل مى كندء راهبرد خط مشى را از رده هاى 
بالامى كيرد و ممكن است اتخاذ خط مشى را تا حدى به فرودستانش واكذار كند. رهبر واقعى قدرت اتخاذ تصميم را از منبع 


سوّمء يعنى فرودستان مى كيرد؛ يعنى به دليل اعتماد و ميل فرودستان» رهبر خط مشى را براى آنان تنظيم مى كند. 


متخصص در زمينه كار. تفاوت ميان رهبر و مدير در نككّرش آنان است. رهبر دانش و مهارتهايش را مشتاقانه و حاكى از يكك 
رابطه همستكك. در اختيار ديكران مى كذارد نه براساس رابطه فرادست - فرودست. 


مرشقق نودة : وهبربعه در كرش و هدر خيلكره حورته اص راق كزوة اراقه م دعاك حون تيك كد دوم شود 


كاوعتنان با فحوه كار كرون» تكرش و كاد مك شكك لانن ورشيدة رغير 

خود رقابت مى كنلند. 

نظارت كننده بر روابط داخلى. در واحدى كه رهبر آن را سريرستى مى كند» ساختارهاى رسمى 
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00-١‏ -كاعع )1ا. 


50-١‏ - للع لطع لات 
ع رم لإعراءقااهة. 


غير اسمن تعلو لا نسار شه ركد ركوئة (موقيتى كه براق دكة غير رهير اذ است). مشر 
اوقات رهبر مركز فعاليتهاست. 


داور و ميانجى. هر جند اين نقش به رهبر و مدير قبولانده شده استء رهبر در عمل بيشتر آن را داوطلبانه انجام مى دهد. به 
دليل احترامى كه كارمندان براى رهبر قائلند و اعتمادى كه به او دارند ببشتر مشكلات خود را براى حل شدن بيش او مى برند. 


بيشتر اين مشكلات از نوعى هستند كه 
مدير فاقد قدرت رهبرى هركز حتّى درباره آنها جيزى نشنيده است. 


ناظر بر ياداشها و تنبيه ها. اين نقش را نيز رهبر و مدير هر دو به عهده دارند. هر جند ممكن است هيج يكك از آنان شخصاً 
مجرى اعطاى ياداشها و اعمال تنبيه نباشد. اما هر دو اين اعمال را تصويب يا توصيه مى كنند. تفاوت اين دو در آن است كه از 


نظر مدير حتى دادن ياداش ير سش 
برانكيز است (همجنين اعمال تنبيه)؛ اين جيزى است كه هر كز در مورد رهبر ديده نمى شود. 


به عهده كيرنده مسلأليت اشخاص. رهبر اغلب به فرودستانش مى كويد «برويد اين كار را انجام دهيد و هركاه انتقادى بود من 
جوابكو خواهم بود.» كارمند مى داند كه مسلرأليت اين مورد به عهده رهبر خواهد بود. كسى كه قدرت رهبرى نداشته باشد يا 
كارمية را ؤاذان فى كند كهاجوا نكوي 


التقادها باقن نايس ار 1ن كتحلفاها سلافية ان را سعيده كرفت درغم إن فول ا وسرياز 


نماد كروه. از آن جا كه رهبران تعبين كننده رويّه كروه هستند. مايلند اعضاى كروه و مردم خارج از 


سازمان آنان را نماد كروه بدانند. در كار كروهىء اين مسأله به جوابكويى مدير مربوط اسثء اما براى رهبر فراتر از اين مفهوم 


است. 


نماينده كروه براى افراد ارج از كروه. افراد كروه انتظار دارند كه رهبرشان ياسخكوى اعمال آنان در برابر افراد خارج از 
كروه باشد. افراد ديككرى هم شايد بتوانند اين نقش را بيذيرند » اما بيشتر آنان مطمئن هستند كه رهبر آنان شايسته ترين فرد به 
عنوان نماينده مقام كروه است و منافع كروه را حفظ مى كند. افرادى كه رهبر نيستند مى توانند نماينده كروه باشند اما 


احساين: كروه تبنت ينه اثان قن ابن شعن :بويا رتفا ويك اسك 


سيربلا. رهبران واقعى مى دانند كه زمانى با انتقاد درباره جيزهايى روبرو خواهند شد كه راهى براى مهار آنها ندارند. آنها اين 
مسأله زابة"همان شهولى كه جوابكون ناشى ان مقامشان را يذيرقته اتلامنئ يذيرنك:هديران غير رهبر اغلت :دن موزة مسأله 


جوابكوبى ناشى از مقامشان دجار 
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مشكل مى شوند» تا جه رسد به ساير مسلأليتها. 


با توجه به اين دامنه وسيع نقشها كه بسيارى از آنها براى رهبر و مدير يكسان استء جه بايد كرد تا رهبر خوبى بود؟ ابتدا بايد 
دانست كه همان كونه كه سبكهاى مختلف مديرئت وجود دارد» رهبرى نيز سبكهاى متفاوتى دارد. اما بيشتر اوقات با تغيبر 
موقعئّت» سبكهاى رهبرى تغيير مى كنند. فيدلر و همكارانش اين مسأله را مطرح مى كنند كه هنكامى كه وظايف روشن باشد 
(مانند وظايف كتابخانه)» هنكامى كه روابط ميان كارمند و مدير مثبت باشد و هنكامى كه مقام قوى باشد (بندرت در خارج 
از كتابخانه) در 


آن صورت رهبر به جاى آن كه به شيوه غير آمرانه مردمسالارانه رفتار كندء بايد دستور دهنده اى قوى باشد. با تغيير موقعيت 
به جهت ديكر به رهبر توصيه مى شود بتدريج رفتار آمرانه خود را كاهش دهد و بيشتر خود در امور مشاركت داشته باشد. 


بنابر اين در 

يكك كتابخانه متوسط فرضىء ظاهراً مى توان توصيه كرد كه از شيوه اى ميانه رو - تا - بسيار 
آمرانه بر مبناى رفتار ميانه رو - تا - تند كارمند استفاده شود. در مورد روابط با ساير 

ماسوها ظاغرا عى :قراق توضيهه كرد كدت]ق وقفاركك مسا مرحكيالةراتداى عير 'اأهراثةانشاده نوف 


جدول ١١ - ١‏ بر مبناى نظام طبقه بندى كيت ديويس(١)‏ براى سبكهاى رهبرى تهيهشده است./ اين نظام همراه با جدول رفتار 
رهبرى كه حاوى " نكته است و تاننبائوم و اشميت(1) آن را تهيه كرده اند نشان دهنده تفاوت سبكهاى موجود است.8 با 
مراجعه بهشكل ؟ - .٠١‏ هفت رقم كه در زير خط 6ا- ل درج شده مشاهده مى شود. اين ارقام نمايانكر 7 نكته جدول 
تاننبائوم - اشميت است. اين جدول درجه ارتباط رهبرى و ميانه روى را نشان مى دهد. هفت نكته (از 6( تا لا ) عبارت اند از: 
تصميم اتخاذ شده متقاعد كند؛ (7) مدير تصميم را ابلاغ مى كند اما بايد 


حواكرق يرسشهاى كارمندان باشد؛ (6) مدير تصميم آزمايشى اتخاذ و به كارمندان بيشنهاد مى كند و يس از شنيدن نظريه 
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)١(-١‏ - وؤألاوما طأاع»ا. 
(١‏ - ]ل ألمططعك ماق لاناةططعر(الاة ١‏ . 


(9) مدير محدوديتهايى را كه كارمندان مى توانند در جارجوب آنها تصميم كيرى كنند تعيين مى كند؛ (/) مديران و 


كارمندان در محدوده اى كه شرايط سازمان ايجاب مى كند به اتفاق تصميم ف رلك 
جدول ١١-١‏ سبكهاى رهبرى* 

استبداى 

فتولى مابائه نكما يدكر داتشكدةاق 

قدرت 

منابع اقتصادى رهبرى مشاركت دوجانبه 

مدذيركرا اخفيان ياداش مادى حمايث كار كروهئ 

كارمتد كرا افلاغنت اموت مملكره ملاليث 

نتبجه روانشناسى وابستكّى شخصى وابستكى سازمانى مشاركت خويشتندارى 
تحقيق نيازهاى وسيله معيشت ابقا رده بالاتر خوديابى 

كارمند 

نتيجه عملكرد حداقل همكارى منفعل رانه هاى ارضا كمى اشتياق 

شده 


* - براساس كتاب كيت. ديويس . مشخصات كتاب از اين قرار است: رفتار انسانى در محيط كار: روابط انسانى و رفتار 
سازمانى.10) 

فرماندهى 

سرانجام؛ اكر قرار باشد مدير كارها را فقط با قدرتى كه رسماً به او داده شده از طريق افراد انجام دهدء بايد به آنان دستوراتى 
بدهد. بدون شكك در رهبرى بيش از هر فعاليّت ديككرى با دستور دادن و راهنمايى كردن سرو كار داريم. قدرت رهبرى در 


خود اين مقام نهفته است» اكر شخصى درصدد رهبر شدن است بايد از قدرتى برخوردار باشد كه در ديكّران احترام ايجاد 
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-١‏ (0) -.]مالاقطع8 123]00م003 0ضة دوماع موممباا عاءمللا غ3 أمالاقط8 مجنلا 
موعط ,5و١‏ () طاو لامم ,لكا - بححت0 عالطا ا ملإنئاء لاا. 


نصايح درست و دستورات دقيقى به آنها مى دهد. عملكرد ضعيف افراد را تشخيص مى دهد و نسبت به آنها رفتار عادلانه اى 


دارد براى شنيدن علايق و نكرانيهاى آنها كوش شنوابى دارد. اكر همه آنجه كفته شد بر قرار باشد» 


بر همكارى حاكم مى شود و باور «آنها - عليه - ما» حداقل تا آن جا كه به مدير بلافصل مربوط مى شودء از ميان مى رود. 


از نظر رهبر سه مقوله كسترده ذر محيط كار وجود دارد: همكارىء اطاعت» اطاعت همراه با دشمنى. (در نظامهاى مبتنى بر 
شايستكى» و خيلى بندرت در ساير نظامها مقوله جهارمى هم وجود دارد و آن عدم اطاعت است. اين مقوله به طور طبيعى 
دوام جندانئى ندارد. زيرا در صورت عدم تغيير؛ فرد محيط كار خود را تركك مى كند. معمولاً در نقاطى كه ميزان امتيت شغل 
بالاست جنين امرى روى مى دهد.) طبيعى است كه موقعيّت مبتنى بر همكارى بر ساير شرايط برترى دارد» امّْا از آن جا كه 


جنين وضعيّتى نياز به اعتماد 
متقابل دارد تنها يس از يكك دوره طولانى به وجود مى آيد. 


شاخصترين موقعيّت مبتنى بر اطاعت است. افراد آنجه را به آنها كفته مى شود (از آنها انتظار مى رود) نه بيش و نه كم انجام 
مى دهندء از اشتياق به كار خبرى نيستء ابتكارى از طرف كارمندان مشاهده نمى شود. اشتباه متداول است و اشتباهها اغلب بر 


اثر دنبال كردن دستورى كتبى بيش مى آيد كه جه بسا تطابقى با روش قبل ندارد. (١بينيد‏ 


من دقيقاً آنجه را شما كفتيد انجام دادم» اكر مشكلى در روش كار وجود دارد ؛ آن را اصلاح كنيد شما براى همين يول مى 
كتريل! )اندو كنس امت كسمو لا فو عه 


مبطى بزاطاغت هكامى كه ذربزوثد كاز اختلآل ابحاد مى شود وريدن :مى ابد اننا اك مدير 


بداند كه اين مشكل اجتناب يذير بوده است» دشمنى و رنجش آشكار مى شود. اكر اين احساس به فعاليّت بعدى منتقل شودء 


عدم اعتماد بيشتر به وجود مى آيد. اين واقعيت نسبهٌ بسرعت مى تواند از اطاعت به اطاعت همراه با دشمنى تبديل شود. 


اطاعت همراه با دشمنى مدّت زيادى مى تواند دوام داشته باشد. جناحها تشكيل مى شودء و هر جناح بيشترين تلاش خود را به 
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در كند. در اين موارد نزاكت رعايت و كار در كمترين ميزان انجام مى شود. مدير براى توجيه عمل انضباطى مدرك جمع 
رتح كنل كاوس انكر نانع ا ١‏ كاهيد انا اموه مارك با الكاء شد حرق فرك قل مير انف كه ال نظر كشن اراعده 
كتى مشكلاتى 


براى مدير فراهم آورند (و به اين ترتيب توجه مسلبألان رده بالا به مسأله جلب خواهد شد).آنها همجنين در انتظار دستورند. كه 
اكر با توه دقيق به همه جزئيات اجرا شود» مدير را دجار دردسر خواهد كرد. اكر از همان ابتدا كار بر مبناى احترام و اعتماد 
متقابل 


باشد» دادن يكك دستور ضعيفء محيطى مبتنى بر اطاعت همراه با دشمنى ايجاد نخواهد كرد. 


جكوةامى تواة جوف مب بر تشكارق كتاعافل اساسى دز وهبرق استث بهةوجود آورة؟ ابن كارورا فى توان :با واكدارئي 
[بخشى از وظايف به ديكران] انجام داد. حتى در كوجكترين واحدها معمولاً مى توان برخى وظايف را به ديكران واككذار 
كرد: همراه با واككذارى وظايف به ديكران؛ اختياراتى نيز به آنها بدهيذه به ابن ترتيب كارمندان مى فهمند كه شما به آنان 
اعتماد داريد. (در نظامهاى شايستكى كه در آنها واكذارى وظايف وراى شرح شغل مى تواند بر رده بندى كارمندان و حقوق 


آنها اثر بكذارد: اين امر 


مى تواند يكك مشكل باشد. در اين كونه موارد با احتياط عمل كنيد.) همجنين واكذارى برخى وظايف به كارمندان فرصتى 


مى اتوانيك الخساسات فمقيت :تانر افزايتن دهيد و ازاطريق وا كذارى وطايق: انها زا تشويق كيد واكذازق:وظايف به ديكران 


يكك 


بزثامه يز و متخصضصض كدهر دو لآزمه وهبرى قوى است بهد يكران يشتاساتيد. 


هركاه افراد به وظايفى جديد ببردازند و سعى كتند فعالتتهايى را انجام دهند كه قبلا هركز بدانها نيرداخته اند» اشتباهاتى رخ 
خواهد داد. با جبران اين اشتباهات از طريق آموختن و آموزش تجارب مى توانيد شهرت خود را در مقام يك متخصص 


مسرى است! اكر انتظار مى رود كه اشتباهاتى رخ دهد و اكر آموزش و اصلاح اشتباه 
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براساس رابطه همكار با همكار (و نه رابطه فرادست با فرودست) انجام شود اين تجربه مى تواند براى همه مثبت باشد. 


بأيد ابن ييشترقت كان واكذار:شده نطاوك ذاقتقه باشيد: ون مشموع: شا مسكان مكيل هينه وظابفق مسد كه إزاى روانحك شنا 
تعيبن شده است. اما مسأله مهمتر آن است كه اين نظارت بدرستى و كاه بككاه صورت كيرد. به اين ترتيب كارمندان مى فهمند 
كه شما به يبشرفت آنان علاقه مند و در صورت نياز مايليد به آنان كمكك كنيد. در ابتدا كزارش هفتكى يا دو هفته اى وسيله 
خوئ اسق كشماءوا ان شرفت كان و مشكلات إن ١‏ كادحن كند. حين كرارشهايي ابن تضون وا زايل م كند كه كس 
در اطراف كارمند مى كردد و نككران است كه جه بيش مى آيد. اككر شما در كزارشهايى كه براى مقام بالاتر تهيه مى كنيد 


از اين كزارشها استفاده كنيد كارمندان شما را در مقام نماينده خود خواهند شناخت. 


هنكامى كه در عمل بر مرحله صدور دستور يا فرمانى مى رسيدء دو راه بيش رو داريد: تقاضا يا درخواست. عواملى كه در 
فصل 4 مورد بحث قرار كرفت برنحوه درك فرمان شماء اعم از محتوا و تت نهفته در وراى آن موأر است. ارتباط شفاهى 


همواره داراى عناصر غير شفاهى است و عوامل موقعيتى نيز بر فرآيند تفسير يكك يبيام اثر مى كذارد. 


افراد در محيطهاى مبتنى بر همكارى و يذيرش به درخواستها سريعتر از تقاضاها ياسخ مى دهند. وابستكى دو جانبه ميان مدير 


اصلاح درخواستهاء در صورت ضرورت از اصلاح تقاضاها آسانتر است. 

اما برخى افراد نياز دارند كه تقاضاها به آنان ابلاغ شود. معمولاً جنين نكرشى ناشى 

از تجربه بيشين است كه به مقاومت در برابر تغيير مى انجامد. كاه اين نككرش قابل تغيير 
نيست. البته برخى افراد تنبلند و لازم است تهديد شوند تا بيش از ميزان حداقل كار كنند. 


كروهى ديكر ممكن است بى توجه و بى اعتنا باشند و ممكن است لازم باشد تهديد شوند كه در كار خود كوشش ثمربخش 


ترى داشته باشند. 


دستور بايد روشن باشد و معمولا توضيح دلايل صدور آن مى تواند رضايت كارمندان را جلب كند. دستورهاى مبهم موجب 
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نداشته باشند و اعتمادشان نسبت به مدير كم شود. هيج دستورى نبايد براى كارمندان ابهامى داشته باشد و آنان بايد بدانند كه 


جه بكنند و براى انجام آن جقدر فرصت دارند» 


عنانجه مدير ادم اللاعات زايد كارمتنان"تدكد دعا دردست كواعك شد اسوى درك كر سيقن اكه بسحزننات 
بيردازيد» كارمندان در مورد اعتماد شما نسبت به توانابيهايشان دجار ترديد خواهند شد. به بيان د عون خود زا بروشنى و 


به دور از 
افراط يا تفريط بيان كنيد. آنجه را كارمندان بايد بدانند به آنها بككوييد اما آن قدر افراط نكنيد كه مسائل مغشوش شود. 


هيج جيز سريعتر از صدور دستورهاى نامعقولء اعتبار شما را در مقام سريرست خدشه دار نخواهد كرد. نامعقول بودن 


دستورها مى تواند به زمان انجام كار. حجم كارء يا 


منابع در دسترس براى انجام آن مربوط باشد. هنككامى كه از طرف مقامهاى بالا فشار وارد مى شود قول انجام كارى كه در 
زمان معتين انجام يذير نيستء آسان است. اين مطلب را به خاطر بسياريد و جز در موارد اضطرارى تسليم جنين وضعى نشويد و 
حتّى اكر تسليم شديد دقت كنيد كه بيش از آنجه در توان داريد قول ندهيد. موقعيتهاى اضطرارى يا فشار از طرف مقامهاى 
بالا-تر بيش مى آيد اما جنين مواردى در سازمانهايى كه بخوبى اداره مى شودء زياد اتفاق نمى افتد و جنانجه كارمندان و 


سريرست بخوبى با يكديكر كار كنند» به نحوى اثر بخش از عهده جنين موقعيتهايى برخواهند آمد. اكر موارد 


فشار از طرف مقام بالاتر بسيار زياد باشدء نشانه نبود برنامه ريزى و كنترل سريرست استء جنين وضعى جنان كه بايد» موجب 


بى اعتمادى كارمند مى شود. دستورهاى معقول؛ اهداف واقع كرايانه و زمان كافى براى نيل به آنها را تأمين مى كند. 


سريرست جديد با به خاطر داشتن اين راهبردها امكان خواهد يافت كه بدون مانع و در مذّتى معقول از مديرى كه اختيارش 
تنها ناشى از مقام است به مديرى تبديل شود كه اختيارش ناشى از احترام و اعتماد كارمندان باشد. براى افرادى كه در 
مديريّت شيوه رهبرى را اختيار مى كنندء به رغم وظايف متعددى كه يكك رهبر برعهده دارد» كار آسانتر از قبل خواهد بود 
زيرا كا ركنان از آنان بيشتر حمايت خواهند كرد. در اصل يكك نفر نقش 


رهبرى رسمى و ديكر اعضاى كروه نقش حاميان رهبرى را به عهده مى كيرند به اين ترتيب اين واحد سازمانى بدون آكاهى 
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دانشكاهى حركت مى كند. در يكك سازمان ييجيده و داراى ساختارء مانند كتابخانه. به همان ميزان كه مدير احتمالا به رهبرى 


كروهى نزديكك شود (در برابر رهبرى فردى) به مديريّت دانشكاهى نزديكتر خواهد شد. 
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اشاره 


امور مربوط به كاركزينى كتابخانه» ضمن آن كه هيج كاه ساده نبوده» در ١0‏ سال اخير بيش از بيش يبجيده شده است. 
مقررات رو به تزايد دولت در زمينه شيوه هاى استخدامى (از استخدام تا انفصالء كناره كيرى و بازنشستكى)) بودجه هاى در 
حال كاهش (يا ثابت) كه در نمونه هاى استخدامى نياز به جرح و تعديل دارد و نككرانى رو به فزونى كارمندان نسبت به شرايط 
و منافع كار موجب شده است كه امور كاركزينى وقتكير» ببجيده واغلب دلسرد كننده شود.مشكل است كه دقيقاً بدانيم 
مقررات دولتى جه هستند زيرا به نظر مى رسد كه هر روز در حال تغييرند. در واقع امروزه در دانشكده هاى كتابدارى 
اختصاص واحدهاى درسى به اين مسأله در دست اقدام است و بدون شكك متون دوسى التو هن ابن موود تأليف خواعن شد كو 
حوزه اين كناب تنها به روأس كلى اين مسأله در يكى از دو فصلى كه به امور كا ركزينى اختصاص دارد خواهيم برداخث. در 
اين فصل به جنبه انسانى كاركزينى و در فصل بعد به كاركزينى از بعد يكك نظام به مسائلى جون شايستكى و خدمات 
كشورىء كفتكوهاى دسته جمعى به منظور بهبود وضع و تشكيل اتحاديه يرداخته خواهد شد. 


كناف كيه حدقا كته ينين تظاريث ب وو لدو اانا و مش حل" آنياة كار قد متيل فقا اغراف (رلء مفورام كا ردان 


جنين نيستند. بيشتر دشواريهاى كتابخانه به 


مشكلات فنى آن. در فصلهاى قبلى كتاب عمدهٌ به 
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افراد از نظر فعاليتتهاى خاص مديريّت يرداخته شد. مطالب اين فصل به جكونكى استخدام افراد در كتابخانه و جكونكى رفتار 
با آنان در مقام كارمند اختصاص دارد. 


امروزه در بسيارى از كتابخانه هاء بويزه در ايالاات متحده نمى دانند از نظر كا ركنان جه نيازهايى دارند. در كذشته براى 
برآورد تعداد احتمالى كا ركنان مورد نياز در طول يكك سال مالى مى توانستيم كامهاى نسبةًٌ ساده اى برداريم. امروزه هنوز هم 
لازم است همان كارها انجام شود. اما مدير بايد از مسائلى بيش از اينها آكاه باشد» ممكن است لازم ناشك 


درصد مردان و زنان كارمند را در هر رده» سابقه نزاد» سن و بسيارى از ويزكيهاى ديكّر آنان را بداند و بشناسد. در برخى از 


شوند. البته جمعيّتها جنان بسرعت تغيير مى كنند كه كارمندان 


«قابل قبول» يكك سال ممكن است بازتاب جامعه كتابخانه در يكك يا دو سال ديكر نباشد. آخرين عاملى كه اين امر را يبجيده 
مى كند آن است كه نظامهاى شايستككى كه بسيارى از كتابخانه ها از آنها بيروى مى كنند؛ رفتار تبعيض آميز را مشروع نمى 
دانند. بنابر اين بسيارى از كتابخانه هاى آمريكا كوشش كرهه اند دو نكته را مد نظر قرار دهند؛ يرداختن به يكك نياز واقعى 


براى ايجاد فرصتهاى برابر استخدامى و رفتار عادلانه و نيز يرداختن به مشكل 
واقعى ايت نيازهاى حقيقى كتابخانه از نظر ا ستخدام كا ركنان با انتخاب آنان از ميان 
جمعدّت محلى و از طريق ضوابط و راهبردهاى دولتى واقعا برابر (و كاه غير واقع كرايانه). 


كك تمرته نوست اول وضحعياق عجيى را كداز يرثامة شا عشت حمل حاصضل شده انث شان هن دهد, وولث محلى يكن 
از نمونه هاى استخدام كار كنان حرفه اى كتابخانه را 


مورد بررسى قرار داد و در يايان براى كتابخانه تقديرنامه اى فرستاده شد كه نشان مى داد 
كتابخانه در تأمين درصد مورد نيازء البته با يكك مورد استثناء موفق بوده است. اين مورد 
استثنايى آن بود كه كتابخانه «براى مقام معاونت ادارى از مردان مكزيكى كمتر استفاده 
مى كرداء و براى جبران اين عدم توازن لازم بود اقدامهايى صورت كيرد. مخصمه واقعى 
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كتابخانه آن بود كه تنها يكك مقام معاونت ادارى داشت كه تصدى آن برعهده خانمى سياه يوست بود. اين مسأله بتدريج طىّ 
جندماه بعد حل شدء. اما فقط جندروز كارى تلف شد (براى نشستهاى كارمندان) و مقدار زيادى كاغدذ به مصرف رسيد. 


كه يكك متخصص مكزيكى مرد را بيابد كه اين مقام را بيذيرد. 


در تلاش براى ايجاد طبقه بندى مشاغل» بيشتر نظامهاى شايستكى همه مشاغلى را كه در اين نظام وجود دارد بررسى كرده اند 
يابه طور مداوم در حال بررسى آنها هستند. هر شغل به رده اى از جدول طبقه بندى اختصاص دارد. به طور طبيعى هر رده 
داراى يكك دامنه حقوقى و سياهه اى از صلاحيتهاى اساسى براى تصدّى يكك شغل در آن رده است. هدف نهايى ايجاد 
وضعيتى است كه در آن همه افراد در اين قلمرو قدرت كه تحت يوشش نظام شايستكى است در مقابل كار برابر حقوق برابر 
دريافت كنند (بنككريد به : جدول ١‏ -؟13). در نظامى كه نشان داده شده استء منشيهاى دوّم صرف نظر از بخشى كه در آن 
كار مى كنند» حقوق يكسانى دريافت مى دارند. همجنين واقعيّت دارد كه شخص ممكن است به عنوان يكك كتابشناس رده 
اوّل يا معاون رده اوّل كتابخانه در طبقه بندى شناخته شود و در كتابخانه كار نكند. اكر وظايف واقعى با رده تناسب داشته 
نشد خاو ارده زاف مو تق كوا معان لايك فريك كتاف كتا اند معازة كفايقانه) صعرف] نظراق ان كه هه هر وله 
در كجا انجام مى شودء به آن شغل اطلاق مى شود. افرادى كه در كاركزينى كار مى كنند اطلاعاتى را كه سريرست درباره 


هر شغل تهيّه كرده 


است (شرح شغل) كسب مى كنند» آن را در رده بندى قرار مى دهند و بدين وسيله دامنه حقوقى آن راء و تا حدّى مهارتها يا 


است يسن[ از آن كه كسى كارئ زا آغان فى كند. اكر.وظايف آن شغل با آنحه ابتدا بيبش بيلق 


شده است تطابق نكند. آن شغل «بار ديكر طبقه بندى) شود. اين بدان معناست كه ممكن است كارمندى به رده اى منتقل شود 


كه حقوق آن نسبت به رده اى كه ابتدا براى او تعيين 
شده بود كمتر يا بيشتر باشد. 


همه اين مطالب بدان معناست كه سريرست بايد وقتى را براى تعيين دقيق شرح مشاغل اختصاص دهد. به اين ترتيب وى مى 
تواند از مشكلاتى كه با كا ركنان يا در زمينه 
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بودجه بيبش مى آيد اجتناب كند. (اكر دامنه حقوق تا ٠٠١‏ دلار در ماه افزايش يابد ممكن است در بودجه كتابخانه يولى براى 
يرداخت حقوق مورد نياز باقى بماند.) اكر شرح مشاغل نكات زير را شامل شود و به نمونه هايى كه در اين فصل مى آيد 
نزديكك باشد. بسيارى از مشكلات اجتناب يذير است. 


مزيّت تعيين دقيق آنجه نياز داريد آن است كه كتابخانه را از جامعه و هر نوع تغيير در 


آن بخوبى آكاه مى كنيد. با وقت بيشترى كه بايد صرف همه مراحل كاركزينى شود البته بدون استخدام كارمند بيشتر براى 
انجام دادن اين كار سنكينتر» اين مزيّت اهميّت بيشترى مى يابد. صرف نظر از بحثهايى كه براى رد يا قبول اين نيازهاى دقيق 


وجود دارد» 


اين نيازها وجود دارد و براى تضمين آن كه وقتى كسى خواستار اطلاعات است,ء اين اطللاعات در اتكيارئن قران كيردة بايد 


كامهايى برداشته شود. 

بنابر اين شرح مشاغل بايد شرايط زير را دارا باشد: 

توصيف روشنى الوط به سانيا ارائه دهيد. (از كلماتى جون «و مانند آن» يا ١غيره»‏ هر كز 

نبايد در شرح مشاغل استفاده شود.) وظايف جديد تنها در صورت توافق دو جانبه افزوده مى شود 

وبى درنكك به صورت مكتوب در مى آيد. 

رابطه مقام را با كل سازمان روشن كنيد. كارمند به جه كسى بايد كزارش دهد؟ آيا اين مقام زير 

دستانى دارد؟ رابطه اين مقام با ساير مقامها در يكك سطح برابر جيست؟ شرح مشاغل بايد به اين يرسشها ياسخ دهد. 
نياز به خدمات ويه را توضيح دهيد. كا ركزينى معمولاً اين كار را به منظور توجيه يكك مقام انجام 

مى دهد. آيا براى مقام قديمى به فرد جديدى نياز است يا مقام جديدى در حال شكل كيرى است؟ 


صلاحيتهاى لازم براى احراز مقام را بروشنى توضيح دهيد. اين توضيحات بايد روشن باشد و براى هرمتقاضى آن شغل ارائه 


شود. همجنين همه صلاحيتها از هرنوع بايد به صورت «مكتوب) درايد. 
دامنه حقوق مطلوب را بيان كنيد.20١).‏ 


به ياد داشته باشيد, اككر شما انديشه روشنى از ويزكيها و مهارتهاى مورد نياز فرد نداشته باشيد» ممكن است هنكام ملاقات با 


فردى كه مى خواهيد و مورد نياز شماست 
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-١‏ يس از ايجاد مقام و طبقه بندى آن بيشتر اين مقوله ها در آكهيهاى شغلى كه منتشر مى شود - كاه شرح شغل نيز خوانده 


مى شود - مورد استفاده قرار كيرد. 


دجار مشكل شويد. هر يكك از شرح مشاغل زير (كه با اجازه كتابخانه عمومى اينككل وود(١)‏ [كاليفرنيا] تكثير شده است) 
توصيف نسبهٌ خوبى از هر مقام به دست مى دهد.(به مسأله نياز به مقام در اسناد داخلى شهر اشاره شده است و صلاحيت و 


ياداش كلى در رمز كارمندان شهر اينكل وود وجود دارد؛ ازاين روء اين موارد وجود دارند اما در اين جا مطرح شده اند.) 
عنوان شغل رئيس بخش جوانان 

عنوان طبقه كتابدار 

كزارش به مدير كتابخانه 

محل كتابخانه اصلى 

خلاصه . رئيس بخش جوانان خدمات و برنامه هاى جوانان را هدايت و مواد خاص جوانان را انتخاب مى كند. 
صلاحيتها. علاوه بر صلاحيتهاى استاندارد دانشكاهىء, كتابدار جوانان بايد به آنان علاقه مند و با 

آنان سازكار باشد. كذراندن دوره هاى تخصصى در كار با جوانان مطلوب است. 

وظايفدر صد 

5١ رئيس بخش جوانان برنامه هايى را براى آنان طراحى و ايجاد مى كند.‎ )١ 

سكو اث يراق :ابق كار رارتاى يعنيات غلك كباهانه ريعش تترسات شور متووت كد 


رئيس بخش جوانان بايد در مورد خارج كردن مواد با كارمندان دريافت كننده سفارش و كارمندان بخش يردازش فنى 


مشورت كند. 

*) رئيس ببخش جوانان خدماث ابق بخشن رابا ساي يخشهاى كتابخاته عماهك مى كنذة 
وى بايد با سريرستان بخشهاى مختلف كتابخانه مشورت كند. 

#اريسن يكف جراناة كرا رشهاو مان وا كوه من كنك 


©) با ساير كا ركزاران مربوطه ارتباط بر قرار مى كند؛ او از نيازهاى جوانان جامعه كتابخانه 1 كاه 
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0(-١‏ -ع0من/لاء1101. 


است. 5 
رئيس بخش جوانان ممكن است با بخش تفريحات شهر مشورت كند. 


9) رئيس بخش جوانان كنفرانسها و نشستهايى ترتيب مى دهد؛ آثار مربوط به حرفه خود را مى خواند؛ از شيوه ها و روشهاى 


جديد آكاه است.؟/ 

) رئيس بخش جوانان دستياران غير حرفه اى را راهنمايى مى كند. 37 

6 رئيس بخش جوانان بودجه اين بخش را تهئه مى كندء از به طور ادوارى آن را بررسى و در مورد آن كزارش مى دهد. 7/١‏ 
وى بايد با معاون ادارى در مورد تهيه بودجه مشورت كند. 


9) رئيس بخش جوانان در مورد خط مشى و شيوه هاى خدمات جوانان به مدير كتابخانه كمكك مى كند و توصيه هايى به او 


ارائه مى دهد.١/:‏ 
)٠‏ رئيس بخش جوانان در مورد حوزه مشكلات كزارش مى دهد و تغييراتى را در شيوه ها توصيه مى كند 17 


)١١‏ رئيس بخش جوانان كزارش كا ركزينى را بررسى مى كندء كزارشهاى كارآمدى تهبه مى كندء و با متقاضيان مقامهاى 


جديد مصاحبه مى كند.١/‏ 

وى دراين مورد بايد به دفتر بازركانى اطلاع دهد. 

)وس حفن جوانان در هنكام لزوم بايد در مقام كتابدار مرجع به مراجعه كنند كان خدمات ارائه دهد.- 
عنوان شغل سريرست بخش كردش (كتابخانه شاخه اى) 

عنوان طبقه كمكك كتابدار 

كزارش به كتابدار كتابخانه شاخه اى زيردستان كارمندان دفترى و دستياران 

كتابخانه شاخه اى هنكامى كه به انجام وظايف بخش كردش مواد 

كما رذهمى شونك: 

محل كتابخانه شاخه اى 


خلاصه . سريرست بخش كردش مواد (كتابخانه شاخه اى) عمليات كردش مواد كتابخانه شاخه اى و حفظ قفسه ها را هدايت 


مى كند, و كارمندان دفترى و دستياران را كه براى انجام وظايف در بخش 
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كردش مواد منصوب شده اند سريرستى مى كند. اين مقام» با مقام سريرست كردش مواد در كتابخانه 
اصلى متفاوت است زيرا سريرست كردش مواد در كتابخانه شاخه اى عمليات دفترى را در كتابخانه 
عاك ]موسق هن كتدارادوفيث كه قاد سكلف اراي ددم كرد 

وظايفدر صد 

/2٠ كارهاى جارى ميز امانت را اداره مى كند» زيرا اين شغل يكك مقام «در حال كار» تلقى مى شود.‎ )١ 
٠١ بر دريافت و كردش مواد كتابخانه نظارت مى كند.‎ )" 

”) سريرستى كارمندان دفترى و دستياران را عهده داراست. 7/٠١‏ 


*) فعاليتهاى بخش كردش مواد كتابخانه شاخه اى را با كنترل كردش و ساير بخشهاى مربوطه هماهنكك مى كند.بايد در اين 


مؤوة با كار كنان كنتزل كزوش و كاز كتاتن: كه ان 'ابي امن تأثي فى عرد رواتك رتل8 

ه) كار كاركنان دفترى را كه به وظايف كتابدار كتابخانه شاخه اى مربوط مى شود (مانند تكميل بر كه هاء 
انتقال كتابهاء نمايشكاههاء برنامه هاى ويه و غيره) هماهنكك مى كند.0/ 

2) برشيوه هاى ثبت كتابخانه شاخه اى و ذخيره كتاب نظارت مى كند.0/ 

در اين مورد وى بايد با كارمندان دفترى مسلوال ثبت و مسلآل نظارت بر ذخيره مشورت كند. 


) خط مشى هاى مربوط به كردش مواد كتابخانه را تفسير مى كند و توضيح مى دهد و خط مشى هاى خوب و مضر را براى 
همه تفسير مى كند. 7 


وى دراين مورد بايد دفتر باز ركانى كتابخانه را آ كاه كند. 


بايد سريرست بخش كردش مواد كتابخانه اصلى را براى نيازهاى ديككر كا ركنان و دفتر بازركانى كتابخانه را در مورد ورقه 
هاى ثبت ساعات كار آ كاه كند. 


©) كزاوشتها وادويافتك من كنة و يول را دفر نازر كاق' كتابكانة يا عر يرسك بحس كزدقن كايفانه اصلق اتفال فى 


دهد. /7١‏ 
بايد دفتر بازركانى كتابخانه را آ كاه كند. 
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/١.دراد كزارشها و آمار كردش مواد را نككاه مى‎ )١١ 
بايد دفتر بازر كانى كتابخانه را آ كاه كند.‎ 


1) با سريرستان بخشهاى كردش مواد مشورت مى كند. حوزه هاى مسأله را كزارش مى دهد و تغييراتى براى روش توصيه 


:/١.دنك بر فعاليتهاى كاركنان داوطلب نظارت مى‎ )٠17 

؟1) به منظور تعيين شرايط نكاهدارى مواد كتابخانه را بازديد مى كند.١/‏ 
در اين مورد بايد دفتر باز ركانى كتابخانه را كاه كند. 

)١‏ شرايط وسايل و تجهيزات را بررسى و كزارش مى دهد. 

بايد دفتر بازر كانى كتابخانه را آ كاه كند. 

عنوان شغل معاون اطلاع رسانى 

عنوان طبقه كارمند دفترى ارشد كتابخانه 

كزارش دهنده به سريرست بخش مرجع و اطلاع رسانى كتابخانه 

نظارت كنئنده بر - 

محل كتابخانه اصلى 


شود. در مورد استفاده از كتابخانه اطلاعات عمومى ارائه مى دهد. مراجعه 


كنند كان را در استفاده از فهرست ملأف عنوان و در مورد محل استقرار مواد يارى مى دهدء به تلفنها ياسخ مى دهد و ارتباطها 


صلاحيتها مسلأل اين مقام بايد با منابع» خدمات, نظام رده بندى و خط مشى كتابخانه آشنا باشد. وى بايد داراى تحصيلات 
دانشكاهى, به كتاب و مطالعه علاقه مند و از فعاليتهاى جامعه كتابخانه كاه باشد. قابلت كا ركردن با مردم و ياسخكويى به 


آنها از شروط تصدّى اين شغل است. 


وظايفدر صد 


7/١ مراجعه كنند كان رادر مورد استفاده از فهرست للك :2 عقان ومح امتقرا د مواد كابيخائد يارى مى دهد.‎ )١ 
به تلفنها ياسخ مى دهد و ارتباطها را بر قرار مى كند (حوزه خدمات همكانى كتابخانه)10/‎ )* 
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درك واستياق تلقن مواد كفايقانه زا شتاسانى أ 7 1 
©) درخواستهاى كتات را ذؤيافت هئ كند؛ قرمها وا ويراتقن: ونا اطلاضات اضافق كتابشناسى تكميل فى كتل.ه/: 
8) با استفاده از منابع ميز اطلاع رسانى» اطللاعات تجارى كتابشناسى را براى مراجعه كنند كان تفسير مى كند.0/ 


)١‏ با استفاده از منابع ميز اطلاع رسانى(فرهنككهاء سالنامه هاء راهنماى شهرهاء فرهنكهاى جغرافيايى» راهنماهاى تلفن و غيره) 


اطللاعات مرجع آماده سازى را فراهم مى آورد.0/ 


9) بايكانى محلى سازمان را حفظ مى كند ودر مورد آن ناحيه» از جمله رويدادهاى جامعه استفاده كننده اطلاعات عمومى 


انجام مى شود و متصدى اين مقام هنكامى كه بشت ميز اطلاع رسانى نيست وظايف ديكر مربوط به اين شغل را عهده دار مى 
شود. ميزان وقتى كه إبه اين ترتيب] صرف مى شود در درصدهاى مربوط به اين مقام كنجانده نمى شود. معاون اطلاع رسانى 
در اوقاتى كه به كار اشتغال ندارد به وظايف ديكرى خواهد يرداخت كه در يشت ميز اطلاع رسانى قابل انجام است.] 


عنوان شغل دستيار خدمات فنّى 

عنوان طبقه دستيار كتابخانه 

كنا وى كفقلاة به سور سيك فهر سس ومين 
نظارت كننده بر - 

محل خدمت كتابخانه اصلى 


به خدمات فنْى ماشينى و جابجايى مواد را انجام مى دهد: 
وظايفدر صد 


)١‏ يس از انجام خدمات فنَىء نتايج را ويرايش مى كند. اين كار شامل ويرايش برجسبها و فهرستها مى شود؛ آمار را نككاه مى 
دارد. 0 "7/ 


؟) در طرحهاى خاص و وظايف ويذه؛ كاركنان خدمات فنْى را يارى مى دهد0١/‏ 
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*) بركه هاى فهرست نويسى را دسته بندى مى كند و در بركه دان قرار مى دهد ١٠١‏ 
#اكا ارا عدوا با تفن ]نك وال اماف نش يو أ مارجا جد كنا كا نةها خافن لاا 
)جيب كتابها راض عسبائك:و ال دستكاه يزقى بحس محاقظت مى كد71 


#انواد و تجهيرات كتايكانه را شع ندى من كنيو اققال .دس دعد: محيو لها رازاع اتانيه كتائخانه شاع الى وجاشة 


اى آماده مى كند. 7٠١‏ 

) محموله را باز و مواد را در قفسه ها مى جيند0/: 

بركّه هاى فهرست را نشانه كذارى مى كند. 7 

9) براساس يكك برنامه به مرمت كتابها كمكك مى كند. 1/7 


براى اطلا-ع از جِكُونكى جدول يرداخت حقوق در يكك كتابخانه بزركك» جدول ١175-١‏ طبقه بندى حقوق را براى بخشى از 
شهر كه داراى كتابخانه است نشان مى دهد. در بيشتر نظامهاى بزركك جنين جدولى در جند صفحه قابل تهيّه و داراى 
تقسيمهاى فرعى اسث. به اين ترتيب كتابداران در يكك كروه. ياره حرفه ايها در كروه ديككر و كارمندان دفترى در يكك كروه 
قرار مى كيرند. اكر شما وظيفه خاصى را در نظر داريد» معلوم كردن سطح صحيح حقوق افراد لازم براى انجام آن كار ممكن 
است بسيار وقت كير باشدء زيرا آنجه شما مى خواهيد انجام شود احتمالاً با هيج يكك از شرحهاى مشاغل موجود هماهنكك 


نخواهد بود. بنابر اين شما بايد ابتدا نوع كار را توضيح دهيد و سيس به فكر يكك طبقه بندى مشابه 


باشيد (باحقوق از بيش تعيين شده). ازاين رودر جدول ١١- ١‏ شغلى نظير شرحى كه براى دستيار رده دوّم كتابخانه آمده 


اند قوفن ييه 11/388 لاز عور موادت ميزاة حتوق دملا حنهاء لحريو تااجددى وان سكن كار ستكى ذازة 
دادو لاه انطوم رداق بجترق 

لل "فطلو بتر يق برقاهه درن د وق 

عنوان رمز نام دامنه حقوق 

00 

منشى رده 7 41-9491 دلار 

4 منشى رده ١‏ عم - /اا/ 


4 منشى تندنويس رده ١‏ .سلا 
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ادامه جدول ١١-1١‏ 

عنوان رمز نام دامنه حقوق 

ممع 

دستيار برنامه رده 1171/7- ١94‏ 

/المع'* دستيار برنامه رده ١‏ 491- ١1ثا/‏ 

٠١م1/-‎ ١:08 دستيار زبان‎ 26٠ 

60ت اطلاع رسان ارشد زبان ٠١5٠‏ -/8/ 
“م22 اطلاع رسان زبان 99 - عو 

/الاعء خواننده براى نابينايان /اع 

2291 مترجم غير فنى 4894 - 918/ 

ع5 مترجم فنّى -1١5١‏ 2ع 

”/ا2 كتابشناس رده 7 441 - اثا/ 

2/7 كتابشناس رده 88/١‏ - /ااا 

9 دستيار رده جهارم كتابخانه 1:4 ٠١81/-‏ 
*/٠‏ دستيار رده سوم كتابخانه 989-1117 
١ه‏ دستيار رده دوم كتابخانه 991١‏ - 11/ 
2/2١‏ دستيار رده اول كتابخانه /88 - /اا/ا 
"الات مرمت كار ارشد كتاب كتابخانه 1١1/‏ - وع94 
"لالت مرمت كار كتاب كتابخانه 88 - /اا/ا 


/الا كار آموز مرمت كار كتاب كتابخانه 89/-1١/2٠‏ 


1 سريرست بررسى 1121 - وعة 
7 كارمند ارشد بررسى 4941 - 1 

777 كارمند بررسى 88 - /71/ 

م ارا 

.و "11 وعو 

و وو - الال 

جلو و برعي الا 

ب - عمليات سرشناسه 

سريرست رده دوم تعيين سرشناسه 441-1191 
لالخ برقتت متك قسن وساف 1 ك1 
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ادامه جدول ١١-1١‏ 

عنوان رمز نام دامنه حقوق 

قفق 

كارمند عملياتى ارشد تعيين سرشناسه /7١- 199١‏ 
"لا/ا© كارمند عملياتى تعيين سرشناسه 9408 - ٠8لا‏ 
ع/الاء دستيار كارمند عملياتى تعيين سرشناسه 95/ا - 896 
ب - ذخيره كتاب 

سريرست ارشد مخزنها ١8-185٠١1/‏ 

١7117/- ١8# سريرست مخزنها‎ ١ 
وعو‎ - 1١81 مطل ارشد ذخيره كتاب‎ 61 
///- ٠١8 كارمند مخزن‎ 2١8 

208 ملأل ذخيره كتاب ٠١١8‏ - 852 

٠ه‏ دستيار مخزن 84م - مع 

202 كارمند تحويل 868 - /اا/ 


دلآين كام در شناسابى نيازهايتان آن اسث كه تعداد مرخصهابى راكه كتابخائه احتمالاً بايد در سال:مالى آينده داشته باشده نا 


حد امكان بيش بينى كنيد. در اين بررسى 

فرآ يند برنامه ريزى مسائل زير بايد در نظر كرفته شود. 

جه تعداد از كارمندان قابليت ترفيع دارند؟ 

جند كارمند قابلت ترفيع ندارند اما اين قابليِت را دارند كه در سطح كنونى به صورت غير قطعى به كار ادامه دهند؟ 


جند كارمند (و اغلب اكر وجود داشته باشند) بايد مرخص و جابجا شوند؟ (نظامهاى شايستكى به 


خاطر حفظ كارمندان نالايق شهرت دارند.) 

جه تعداد از افراد در شرف بازنشستككّى اند؟ 

جند مقام جديد مطلوب است؟ و جند مقام جديد احتمالاً قرار است به وجود آيد؟ (رقم اوّل تقريباً 
به طور ثابت از رقم دوّم بيشتر است.) 


احتمال مى رود جند نفر از كار استعفا دهند؟ اين مسأله را از تعداد افرادى كه ظاهراً قابلتت ترفيع دارند مى توان بيش بينى 
كر :ؤي نيا انسيالا علاقه ابد ين قد كود رأ برا مقاميا نك بالودو بقلاميا ره اذ كفن 


”6١:ص‎ 


شرايط شغلى 


با اتتخاب بسيار دقيق كارمندان جديدء آموزش صحيح آنها و مشاهده بيشرفت آنها طى جند ماه اوّل استخدام مى توانيد از 
شيارق إل مشكلات احراى كار امات كعد اتسكاب و مودس همكام با يكديكر بيش مى روندء اكر يكى از آنها كفايت 
كعوى كرى الحعزالا ثم كرات فوقق الت كين كداز مناكسعياف نانس ى نيرة انسنة زويزاى وظفة اق كدبهدار 


واكذارده شده شايستكى ندارد» با هيج ميزان آموزش نمى تواند به يكك 


كارمند خوب تبديل شود. همجنين با يكك برنامه ضعيف آموزشى (يا در صورت نبود برنامه 1 موزشى) بهترين روش انتخاب 


اما شرايط آموزش و تجربه آموزى براى يكك شغل نبايد آن قدر خشكك باشد كه از كار متقاضيان احتمالى كه ممكن است 
كاملا اين شرايط را تحقق نبخشند جل و كيرى كند. بسيارى از مشاغل مى تواند به وسيله افرادى انجام شود كه داراى زمينه هاى 


نسبةٌ زيادى 


باشند. براى نمونه يكك منشى مى تواند كسى باشد كه سرعت ماشين كردن او خوب باشدء به مبانى زبان (زبانهايى) كه در آن 
اداره مورد استفاده قرار مى كيرد مسلط باشدء از شيوه هاى رهبرى اطلاع داشته باشد» شخصيّت خوب و توانايى آن را داشته 
نانك كد يدو نظارك اقيق نارم اف سحوقانك ]عاك كلد براق متشي عردة الزانا منرورق ثدارد كد تحصن امورش ورد 


متأسفانه كتابخانه ها معمولاً شرايط آموزشى غير واقع كرايانه اى را براى مقامها ايجاد 


مى كنند. به يقين قرار دادن يكك حسابدار در مقام يكك كارمند دفترى جزء به هدر دادن مهارتهاست» و كماردن يكك فارغ 
التحصيل دانشكاه در يكك مقام دفترى كه راهى براى بيشرفت ندارد نيز از همين مقوله است. اما تقريباً هر آكهى شغلى حاكى 
از آن است كه تحصيلات دبيرستانى لازم است و اغلب براق تضدى مشاغل دقترى عدر كن داتشكاهى هررة تاق اكه تاكلون 
بيشتر الزامهاى [مبنى بر كذراندن] آموزش رسمى در دادكاه مورد منازعه بوده است. در نتيجه اين اعتراضها بيشتر اظهارنظر در 
مورد صلاحيتهاى مطلوب به عبارت «يا معادل آن)» ختم مى شود. برخى مردم كهكاه ضرورت آموزش مدرسه كتابدارى 


رسمى را براى انتصاب افراد به مقامهاى حرفه اى مورد يرسش قرار داده اند. 
هنكام بررسى شرايط شغلى عواملى بجز مهارتهاى اساسى» آموزش و لياقت مطرح 
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مى شود. هر كار فرما ترجيح مى دهد افرادى را استخدام كند كه احتمالاً براى مدّتى در سازمان بماتندء كا ركنند و به كار 


عطاحقه نفدت قرا نكن با كارا وتران كدو كفا 


بيايند. و به طور مرتب و آماده سركار حاضر باشند. در مقامهاى خدمات عمومى ظاهر افراد و نحوه صحبت كردن نيز حائز 
اشكت ابق اقرادسعاول كاماذ من تراقف ا عيده 


بسيارى از فعاليتهاى مربوط به خدمات عمومى برآ يند» واز نظر صلاحيت نبايد (و در بسيارى از محاكم قضايى نمى توانيد) 
يك معلوليت جسمى را به عنوان دليل عدم صلاحيت ذكر كنيد. از سوى ديككر برخى از افراد غير معلول از تماس با افراد 
معلول اجتناب مى كنند. آيا مى توانيد اميدوار باشيد كه از طريق روبرو كردن افراد با بيشداوريهايشان نككرشها را تغيير دهيد؟ 
در مواقعى اين رويارويى ممكن است به تغيير نككرش منجر شودء يا ممكن است شكايتهايى وجود داشته باشد و از شما حمايتى 


نشود. اما به خاطر داشته باشيد كه در هر شغلى كه با مردم سر و كار دارد, مانند بخش مرجع كه 

كارمندان آن بايد بتوانند به مراجعه كنند كان نزديكك شوند و موجبات رضايت آنها را فراهم كنند. وجود قابليت 
اجتماعىءابتكار و رانه ضرورى است. در هر مورد » بايد در مورد شمول شخصيّت يا شرايط ظاهرى در يكك شرح شغل» دقيق 
باشيد. 


استخدام 


هن اؤاتعيق كبرابطاء حامج ورا راقان متقاضييا قا ]قاذ مى قرس بيطا كنابخانه عافن رز كتديراى بأقرى لزاه زاب هيخ براق 
مقامهاى حرفه اى خود در سطح كثور اقدام مى كنند و بيشتر افراد غير حرفه اى خود را از مناطق محلى انتخاب مى كنند. 


آكَهى هاى 


استخدام شود. به متقاضيان بايد وقت كافى» حداقل يكك ماه براى اقدام داده شود مككر آن كه وضع اضطرارى باشد. كوتاه 


بودن دوره درخواست تعدولآ هر به آن فى شود كه تعداد متقاضيان كم باشد (كه سيارى از انها صلاحّت كامل ندارند). 
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انتخاب 


سن اق كرياقة دوخواسسدياه قرا هد بررسي اليا اغازهى شوو ابه قرا ند عد مله كاردةث مواق دوتكراسيقه | زما هافق 
كنى أق اث اقكر اناس ركو العمها عفان ودار كن كد به انلك عدد د داعبا ره عتحين قا أجاك كسا 


متقاقنيا و .ابه تويد يكس ترين كرو تقليل تدافلا بك عيرلا 
در باب صلاحيتها و تجارب كارى كذشته تحقيق نكنيد. 
فرمهاى درخواست شه 


فرم درخواست شغل در مورد تكميل كننده فرم اطلاعات زيادى در اختيار مى كذارد. نه تنها داده هاى خامى كه در بركه 
نوشته مى شودء بلكه نحوه تكميل اين فرم نيز اطلاعاتى در اختيار مى كذارد. اين فرم مى تواند حاوى اطلاعات زيادى در 


مورد انكيزهة 
رانه» رشد و مهارتهاى زبانى متقاضى باشد. جنين فرمهايى بايد به يرسشهاى زير ياسخ دهد: 


آيا متقاضى رشد و بيشرفت ثابتى داشته است يا فقط بدون هيج دليل آشكارى (و در مدّت كوتاهى) از مقامى به مقام ديكر 


منتقل شده است؟ اككر ياسخ روشن نيست. اين مسأله بايد در 

معرائكية ررق قود عه 1 نامالا ملشكل تخصي ذليل أبق افر يوكة ابيع با خير, 

آيا درخواست نشانكر اهداف و آرمانهاى تحصيلى معينى است؟ 

آيا جنين مى نمايد كه متقاضى جهت و رانه مشخصى دارد كه در شغل جديد مى تواند مفيد باشد؟ 


آيا در دوره شغلى متقاضى خلأهاى بدون توضيخى وجود دارد؟ اكر جنين باشد از متقاضى بايد خواسته شود كه در اين مورد 
توضيح دهد. 


جه در مصاحبه خوددارى كن . سلألات شخه در مورد نزاد و مذهب نبايد مطرح شود. سن و جنس يرسيدنى است؛ هنوز 


فرهويه سيدق ابن وها قوره مالكل قز وداه سيقرون واه اخاانيك كله نيا ا عدف 
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كفلا ريشت نينا ف و السيك ه كوم سراق .| كلام جو عه يدر فرع دوعواسة مطارح كقد متؤز هع اكريتوانئد. نانك كنيد 
كه اين نوع يرسشها ارتباط مستقيمى با شغل مورد 


نظر دارد مى توانيد آنها را مطرح كنيد. اككر نتوانيد به يرسش «آيا ياسخ به يرسش 2 واقعاً 
به اجراى كار بستككى دارد؟» ياسخ مثبت دهيد؛ در اين صورت بايد آن را حذف كنيد. 


كر در شرح شغل از عبارت «يا معادل» استفاده كرده ايد. در اين صورت بايد آماده باشيد بروشنى توضيح دهيد كه جه جيز 
معاال مسحوت علق علرية ا و جد مدر كت لتر مولا آز الاحنا كه فرم درخواست مبنايى براى انتخاب اوّليه داوطلبان براى 
مصاحبه فراهم مى كندء بايد جاى كافى براى صورت كردن اطلاعات مربوط به آموزش معادل و تجربه وجود داشته 
باشد.افرادى كه براى مصاحبه انتخاب نشده و فاقد شرايط رسمى بوده اند» اغلب ادعا كرده اند كه حتّى با وجود داشتن سابقه 


معادل» مورد بى عدالتى قرار 
كرفته اند. اكر شكايتى در اين موارد صورت كيرد آماده باشيد توضيح دهيد كه مراد شما 


درخواستها را يكك يا دو روز يس از آخرين مهلت تعيين شده بررسى كنيد. افرادى را كه به طور آشكار فاقد شرايط رسمى يا 
معادل هستند (و ظاهراً هميشه افرادى با جنين ويزكيهايى وجود دارند) مى توانيد از مراحل بعد حذف كنيد (معمولا بايد فوراً 


به اين 


افراد اطلاع داده شود كه از جريان انتخاب خارج شدهاند.) سيس كار دشوار انتخاب افرادى كه بايد براى مراحل بعد دعوت 
شوند آغاز مى شود. براى برخى از مقامها (كارمند دفترى مبتدى تا كارمند حرفه اى مبتدى) ممكن است لازم باشد در يك 
روز معين از متقاضيان امتحانى به عمل آيد (معمولا فقط در نظامهاى كتابخانه اى شهرى) اكر 


قرار باشد مقام مورد نظر به متقاضيان منطقه محلى واكذار شود در اين صورت البته همه 
متقاضيان داراى صلاحيّت بايد دعوت شوندك. 


تأمين افراد مورد نياز از سطح كشور مشكل متفاوتى را به وجود مى آورد. با توجه به هزينه سفر ومسكن كتابخانه هاى 
معدودى مى توانند هزينه هاى همه نامزدها را بيردازند و انتظارى غير عقلانى خواهد بود كه نامزدها هزينه خود را بيردازند» 
مكر آن كه موقعيّت 


بسيار خوبى براى به دست آوردن شغل مورد نظر داشته باشند. كردهمايى ها و نشستهاى انجمنهاى كتابدارى راهى براى رفع 
اين مشكل استء زيرا بسيارى از انجمهاى محلى در 


جلسه هاى سالانه خود «مراكز كاريابى» بريا مى كنند كه به كارمندان و كارفرمايان آينده امكان مى دهد بسهولت با افراد 


زيادى تماس برقرار كنند. اما مراكز كاريابى راه حلهاى 
كاملى نيستند و تقريباً هميشه برخى افراد براساس فرم درخواست و نامه هاى ارجاعى رد يا دعوت مى شوند. 


باشيد هركز مطمئن نيستيد كه كارتان را بدون اشتباه انجام داده ايد. اما هنكامى كه تصميم خودتان را كرفتيد» دعوتنامه ها را 


آزمونها 


اكر براى شغل مورد نظر مهارتهاى «آزمودنى» مورد نياز باشدء بركزارى آزمونهايى قبل از مصاحبه بسيار مفيد است. البته 


بركزارى آزمون به دلايلى جون عدم اعتبار» شيوع 


سنجش يذير را اندازه مى كيرد. برخى از اين آزمونها موجود و معتبر است. جرا كسى را به 
عدم موفقيّت در استفاده از آزمونهاى مهارتى مى تواند - نه تنها از نظر توليد - بسيار 


يرهزينه باشد. فردى كه استخدام و سيس از كار بركنار مى شود اعتماد خود را از دست مى دهد و سرخورده مى شود. 
همجنين آموزش (يا تلاش براى آموزش) آن فرد به صرف هزينه و وقت نياز دارد و اين تلاش بايد براى فرد بعدى كه 


استخدام مى شود تكرار شود. 
در واقع فرآيند كامل انتخاب بايد تكرار شود. با استفاده از يكك آزمون ساده كه كارى را 


كه قرار است انجام شود نشان مى دهد يا آزمونى كه واقعاً با وجهى از آن شغل ارتباط داشته باشد, كتابخانه مى تواند تصوير 


روشنى از شغل مورد نظر را به متقاضى نشان دهد و خود از مهارتها و لياقتهاى بالقوه او مطمئن شود. 
از آزمونهاى مهارتى براى استفاده بيشتر در حين مصاحبه» مى توان سود حسث» زيرا 
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اين آزمونها به مصاحبه كننده امكان مى دهد درباره نتايج آزمون با متقاضى بحث كند. كسى كه فاقد مهارت لازم براى 


شغلى خاص استء معمولا در بررسى نتايج آزمون به اين واقعتّت بى خواهد برد. جنين شناختى ممكن است در متقاضى انكيزه 
اى ايجاد كند كه مهارت خود را در برخى زمينه ها ارتقا دهد تا آزمونهاى مشابه را در آينده بخوبى بكذراند. (حتّى در برنامه 


تويضى كدااق ازموتهاين ف د كار ديق لمن تراك اناده 

كردء آن برنامه نويسى كه با قلم و كاغذ صورت مى كيرد نشانكر قابلئتتها خواهد بود.) 

مصاحيه 

مصاحبه قبل از استخدام مكمّل فرم درخواست شغل و آزمونهاست. زيرا به مصاحبه كننده امكان مى دهد دانش فُنَى و حرفه 
اى و نيز ميزان تجربه متقاضى را بسنجد. همجنين 


مدير مى تواند ويزكيهاى شخصى و عاطفى متقاضى را ارزيابى كند واين كارى است كه براساس فرم درخواست بسادكى 
انجام نمى كيرد. مصاحبه براى متقاضى نيز قابل استفاده است تا به وسيله آن شغل مورد نظر را (به طور عمقى) و نيز كارمندان 


كذايظانة وا كتاسة فعاحه يراق ديز و عتقافي كار فرصت مفدس انق كدتزوايان اركف وا روشق كد 


بماحة ران كادف يز كمه عيض واقتقد راسد كل ال عاذفانته اماد كن ذقق فتروورف انور نورق كه ورعراسك فاه 
دريافت شده بايدء قبل از مصاحبه بايد مورد ارزيابى قرار كيرد. در صورتى كه متقاضى وقتى كه وارد مى شود آن را تكميل 


مدير بايد با او به طور خصوصى مصاحبه كند. در اين صورت با توجه به زمينه هاى مورد بحث و نكاتى كه بايد از آن آكاه 


شدء مى توان يادداشت برداشت. مهمتر از همه موجب اتلاف وقت خود يا متقاضى نشويد. 


مربوط به كار و خودش با مصاحبه كننده به عنوان يكك راهنماء بحث كند. اكر مصاحبه كننده تمام وقت را به صحبت درباره 
سازمان بككذراند» هيج جيز مهمى درباره متقاضى نمى تواند بفهمد. ميان ارائه اطلاعات ضرورى به متقاضى و واداشتن او به 
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خود تكميل كندء بايد توازنى برقرار باشد. 


مصاحبه نبايد حال و هواى بازجويى داشته باشد. جه در اين صورت مصاحبه ضعيفى خواهد بود. همواره بايد جند دقيقه اى به 
متقاضى فرصت داد تا آرام بككيرد و تقريبا «حالت عادى» بيدا كند. اكر جنين شود ياسخهاى وى بيشتر نشانكر تواناييهاى واقعى 
او خواهد بود. شرح شغل و جايكاه آن در سازمان نقطه خوبى براى آغاز است. (جزئيات زيادى ضرورتى ندارد؛ زيرا متقاضى 
ممكن است آن شغل را به دست نياورد؛ توضيح بيش از حد ممكن است اميدهاى كاذبى به وجود آورد.) نكته اصلى آن 
است كه ضمن آن كه بحث را از شغل مورد نظر به متقاضى كه اينكك مركز اصلى توجه است مى كشانند به وى فرصت دهيد 
تا آرامش بيدا كند. شروع مصاحبه با ميزان تحصيلات و سابقه كار آسان است» سيس بتدريج در صورت لزوم بيشتر به مسائل 
شخصى بيردازيد<(امَا اين بايد به طور قاطع به تصميم شما در مورد استخدام يكك فرد خاص براى يكك مقام خاص ارتباط داشته 


باشد). 


قله كان مميا نطف كرفو تقر ا ادن سسا الانت نال جا كسسنلالاع اك ناس المع انان كنف نكما كاده ميا جز ناذا 
نشنودء اطلاعات زيادى به دست نمى آيد. مصاحبه كنند كان مبتدى بايد دقت كنند كه آن قدر در كير تعبية برسكن بعدى 


نشوند كه ياسخ يرسشى را كه تازه يرسيده اند» نشنوند. 


يرسشها بايد تلفيقى از يرسشهاى باز و يرسشهاى ويزه باشد. قبل از ياسخكويى به يرسشهاى نوع اوّل لازم است مصاحبه شونده 
افكار خود را سازمان دهد («جه جيز شما را براى اين شغل واجد شرايط مى كند - تحصيلات» تجربه؛ غيره؟)) اشكال 
يرسشهاى باز در آن است كه امكان مقايسه ميان نامزدها وجود ندارد. يرسشهاى ويزه كه نياز به ياسخهاى خاصى دارند. جنين 
مقاريية نوو كان دروك كرا ا يوسلوا دن فلكيو لأ افق و مزل مز زو ةطرو بوسلك امحك ا رسفم كن امت 
درباره بركه همسان يا تورفتكى همرج باشد (اكر شغل به فهرست نويسى مربوط باشد) يا ممكن است به بركه هاى سفارش 
مضاعف يا فنون بازبينى سطرى مربوط باشد (اككر شغل مورد نظر در بخش فراهم آورى مواد باشد). از مطرح كردن 


يرسشهايى كه مصاحبه شونده را به ياسخ صحيح هدايت مى كند بيرهيزيد. براى شغلى كه يرداختن به جزئيات را 
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مى طلبد. به يرسشى نظير آيا خوب به جزئيات مى يردازيد؟» بدشوارى مى توان ياسخ «منفى) داد. 


طول مصاع :]دل نيان بالفات: 0ه والقتور الى سعر اسه يه متلا راداي كفطع از كار يشير سفوريس كاف اسك 
در صورتى كه متقاضى آن قدر بى ميل است يا كناره كيرى مى كند كه بجز بلى يا خير نمى توان اطلاعات ديكرى كسب 
كرد يس از تلاش منطقى» مصاحبه بايد خاتمه يابد. اكر متقاضى به طور آشكار فاقد صلاحيت است اين مطلب را بصراحت 
بايد به وى كفت. 


اكر براى مقامى جند نامزد وجود دارند به همه آنها بايد اين مطلب كفته شود و هر يكك از آنها بايد بداند كه جه وقت مى 
تواند منتظر نتايج باشد. نتايج طبق وعده و به فاصله 


كوتاهى يس از مصاحبه بايد اعلام شود. 
اكر آنجه را كفته شده به اختصار بررسى كنيم شايد تهيّه صورتى از آنجه نبايد انجام 


شودء كمكك كند. يرسشهايى را كه ممكن است تبعيض آميز تلقى شود مطرح نكنيد: يرسشهايى جون «جند فرزند داريد؟ جند 
ساله هستند؟ آيا شغل شوهر شما مستلزم نقل و انتقال است؟!» اجازه ندهيد كه مصاحبه قطع شود. قطع صحبت هم بى ادبانه 
است وهم بى فايده. تنها موارد اضطرارى حاد را نمى توان براى جند دقيقه به تأخير انداخت. اجازه ندهيد كه مصاحبه بدون 
غدف يكن يروف اكر شما مضاحية كر هييلد يراق هر خلبية ستاهة اق ال يرسشها را آماده يكن :زو ذاشنه باشيدة اجازة تدهيد 
كه كارستدان منتاضيان راطق نتوققك العشاعى شان اروشبان كتتل. انح عورد ترجه قباس سازهاق اسث اله ركف ياشكاه 
سيئماي. براى تعيين ايخ كه متقاضى «حكونه شخصى اسث] يرسشهاى دقيق روانشناسانه مطرح نكنيد [زيرا] در وهله اوّل تنها 
افراد حرفه اى در زمينه روانشناسى بايد از اين ابزار استفاده كنند؛ دوّم هيج مجموعه واحدى از ويزكيهاى آرمانى براى يكك 


كارمند كتابخانه وجود ندارد. 
تحقيق و ارزشيابى 


يكى از دشوارترين و حساسترين زمينه ها در هر روند استخدام» تحقيق در مورد تحصيلات و سابقه كارى متقاضى است. 


توصيه نامه هاى معلمان و كارفرمايان سابق و نيز 
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دهد كه معمولاً در هر تصميم كيرى براى استخدام حائز اهميّت است. اما توصيه نامه ها كمتر مورد استفاده قرار مى كيرند» 
زيرا بسيارى از مصاحبه كنند كان ترجيح مى دهند با افرادى كه معرفى شده اند» مستقيماً كفتكو كنند. 

محرمانه بودن نظر معرّفان مشكلاتى بيش مى آورد. آيا مصاحبه شونده بايد از محتواى نامه آ كاه شود؟ از نظر متقاضى 
بداقبالى است كه كسى را به عنوان معرّف معرّفى 

كند كه نظرى بسيار منفى درباره وى داشته باشد. از سوى ديكر اكر نويسنده بداند كه متقاضى شغل محتواى نامه او را خواهد 


ديد ابراز نظريه اى صادقانه برايش بسيار دشوار خواهد بود. در برخى از ايالتهاى آمريكا (براى نمونه كاليفرنيا و كلرادو) 


قوانينى در مورد كزارشهاى باز دارند كه جنين كارى را مجاز مى شمارد. بنابراين بندرت از نامه 
استفاده مى شود. 


مشكل اصلى وقتى به وجود مى آيد كه متقاضى وانمود مى كند داراى سابقه كار است. افرادى كه ادعا مى كنند در جند شهر 
كار كرده اند امّا آدرس كارفرماى قبلى يا نام مديران 


قبلى خود را مشخص نمى كنند» ممكن است درخواست كذبى ارائه داده باشند. با كنترل سازمانهايى كه متقاضى نام آنها را 


ذكن كرد انك فى راقن مشيخض' كنيد كه ]يا وقد واقعا 
در اين محلها با توانابيهايى كه ادعا كرده استخدام شده است يا خير. اما يكى از راههايى 


كه احتمالاً مى تواند از اين روند وقت كير جل وكيرى كند آن است كه از متقاضى ببرسيم «در محل كار قبلى شما در مورد 
استخدامتان با جه كسى مى توانيم تماس بككيريم؟) (نسبت به متقاضيانى كه ادعا مى كنند كه با كارفرمايان قبلى آنها نمى توان 
تماس كرفت 

محتاط باشيد؛ ممكن است كافرمايان قبلى متقاضى فوت كرده يا به جاى ديكرى منتقل شده باشند اما جنين مواردى نادر 
است.) اكر نتوانيد درباره قسمت اعظم سابقه كار متقاضى تحقيق كنيد» وضع بسيار مشكوكك خواهد شد. 


سابقه تحصيل متقاضى را به طور مستقيم به تأييد مدرسه اى (مدارسى) كه وى صورت آنها را ارائه داده استء برسانيد. 


روتوقت ورسمى أبن تأمد هارا حواهية: ١‏ كز 


جواز شغلى به متقاضى داده شده استء اين مسأله را با كا ركزاريهاى ذى صلاحى كه جواز شغل صادر مى كنند» كنترل كنيدء 
كتانجانة ها نعمولا فتاوران (تكسيتهاق) تعميز كاوق 
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تمام وقت را براى برنامه هاى كسترده رسانه ها استخدام مى كنند؛ به اين افراد ممكن است جواز كار داده شده باشد. اكر 


كواهينامه حرفه اى كه در برخى كتابخانه ها يكك عامل 
محسوب مى شود مورد نياز باشد» شايد لازم باشد درباره آن تحقيق شود. 


تصميم نهابى 


همه فرآ يندهاى كفته شده به اخذ تصميم مدير مى انجامد. فرم درخواستء آزمونها و مصاحبه هاء تركيب و خلاصه مى شوند 
و شغل مورد نظر به فرد واككذار مى شود. انجام جنين ارزشيابيهايى اغلب مستلزم جي ركى بر تنكك نظرى شخصى است. تنكك 
نظرى درباره آنجه براى تصدّى موفقّت آميز يكك مقام خاص لازم است. هر كاه مديرى دريابد كه نظريه اى كليشه اى درباره 
شغلى را يذيرفته استء شايد عاقلانه آن باشد كه شخصى ديكر را نيز وادار كند كه در مصاحبه يا حداقل در هنكام ارزشيابى 


اشتباه ديكر؛ استخدام فردى از روى دلسوزى و بى توجهى به موارد آشكارى است كه مى تواند در افراد ديكر عدم صلاحيت 
تواند آن را انجام دهد نمى تواند كمكى به او بكند. بعلاوه» اين روش مى تواند به سازمان و روحيه ساير كاركنان صدمه 


زيادى وارد كند. 
كار مند جديد 


مى شود. در اين فرآيند بر واكنش طبيعى هر كارمند جديد كه احساس مى كند كمى زيان ديدهاست و كمى در سازمان 
جديد احساس بيكانكى مى كند غلبه مى شود. با افراد بايد به عنوان آحاد مردم و كارمند برخورد كرد و آنها را به ياد آورد. 
نظم فيزيكى جديدى بايد آموخته شود. خط مشى بايد مرور شودء قوانين و روشها بايد توضيح داده شود و رمز لباس (در 


صورتى كه جنين جيزى مرسوم باشد) بايد تعريف شود. از آن جا كه افزون بر آغاز كار فيزيكى, مسائل زياد ديكرى هم 
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وجود دارد» جند هفته اوّل از نظر شكل كيرى يكك نككرش نسبت به سازمان در ذهن كارمند جديد» حائز اهميّت است. 


روز نخست بايد به معرفى روشهاى كار سازمان اختصاص يابد. همكاران بايد معرفى شوندء اما اكر تعداد آنها بسيار زياد باشد 


در وهله نخست بايد آنها را به افرادى محدود 


كر 6 1 بايد با آنها كار كند. (ملاقات مردم از جب و راست و به طور مختصر احساس سرد كمى ايجاد مى كند نه 


انقق) كاوسيه ديد علد ماد نايد | ثها شوك و اهار كلى سارماة الاتحيله إقراة كليدف انك تدرو تعر فى وله 


معمولا درباره وظايف شغل جديد و آموزش (نوع؛ مدّت و سريرست آن) بتفصيل صحبت مى شود. براى يكك كتابدار در 
خدمات فى دوره آموزش بسته بها يجيد كى كاز تنا #ماهبه طول مى انجامد: اكر كارمند ارشلا به طور مستقيم مسال 


كارمندان جديد اغلب در جند روز نخست احساس سردر كمى و ناراحتى مى كنندء اما دو جيز مى تواند اين حالت را تا حدّى 
كاهش دهد. نخست به آنان اجازه دهيم براى جند ساعت دئارو نحي اننا بدون مزاحمت كمى كار كنند. دوّم به جاى 
آن كه كارمند تازه وارد را در ؟ يا ”روز به كار آشنا كنيد اين كار را در جند روز انجام دهيد. حتّى اكر كارمندان جديد 
واقعاً ينج راهنماى خط مشى يا شيوه نامه را بخوانند اين بدان معنا نيست كه براى كسب اطلاعات موجود در اين دستور نامه 


هآ وميه دارفنا [موريشن انق بايذ العظات يرن راشف اانا أقرادق كل لظ سترعة ممعي را يكناركر منفاو نه تناز كار باشية: 


تحزية كاري كلراتته :ها رامنا عتد بسكيو لا و روش" امور كن وى ملللن افنك انان السحونة اعزي تحرف كار كنا بد عدار نت 
ممكن است نيازى به دستورات دقيق نداشته باشند» شايد فقط لازم باشد اهداف» خط مشىء شيوه ها و مشكلات بالقوّه براى 
آنها توضيح داده شود. واز آن جا كه كتابداران مبتدى بايد با مبانى هر شغلى كه ممكن است به آنان محول شود آشنا باشند» 


فقط تفاوتهاى هر محل [خدمت] بايد توضيح داده شود. 


بيشتر شغلهاى دفتر مانند شغلهاى دستى و ساده نياز به دستورات دقيق و خاص دارد. اعمال عادى هر شغل باشغل ديكر تفاوت 


دارد و معمولاً اعم از آن كه كار مورد نظر 


ا 


خدمات فنَىء قفسه خوانى يا بايكانى بركه ها باشدء بايد توضيحات دقيقى داده شود. برنامه هاى آموزش كروهى براى جنين 
مشاغلى بسيار مر است» امنا اخراج كردن و ايجاد مشاغل جديد بندرت به تعداد زيادى كارمند جديد امكان مى دهد كه در 
بك زمان شروع به كار كنند. اما كتابخانه هايى كه تعداد زيادى كارمند ياره وفت استخدام مى كنند 


ممكن است اين مسأله را مورد توجه قرار دهندء به اين ترتيب كه براى استخدام كروهى برنامه ريزى و براى آموزش آنان به 


صورت كروهى نيز برنامه اى طرح ريزى كنند. 


اما برنامه ديكرى نيز در اين جا مطرح است و آن برنامه وراى آموزش است. كار آموزان بايد يكك سلسله مراحل روشن و 
صريح را به طور متوالى طى و تا حد امكان سريع در اين امر فعالانه شركت كنند («در ياد كيرى دست داشته باشند»). براى 
كار آموزان توضيح دهيد كه جرا وظايف آن كونه كه هستند بايد انجام شوندء جرا اصولا بايد انجام شوند و مفهوم اين 
وظاظه براق سازمان حست؟ اكر كار اموز ايق رادرك نكند ممكن است ابداً هيج تمايلى به ياد كيرى آن وظيفه نداشته 


باشد. 


اكرفنون كلاس بعوائد موود استفادة قران كيرد مطكن باشيد كه شامل دستون الغملء تشان دادن و كان عملى من شود كه بسن 
از ارزيابى صورت مى كيرد. به نظر مى رسد شركت فال يكى از بهترين راههاى ياد كيرى است و اكر با بازخورد قوى همراه 
آموزش كارمندان حرفه اى 

تعدادى از برنامه هاى آموزشى بويزه براى كارمندان حرفه اى و در سطح مديريّت طراح شده است. مفهوم يبشرفت كارمند به 
نحو رو به تزايدى موضوع مقاله ها و كتابها را 

به خود اختصاص داده است.١‏ مطلب اساسى يكى است: افزايش قابلت كارمند كتابخانه به منظور انجام كارى كه براى آن 
استخدام شده است و بدين وسيله افزايش كارآيى كتابخانه. برنامه يبشرفت كارمندان كتابخانه مى تواند هم در كتابخانه و هم 
در 


خارج از آن اجرا شود. اما هدف هر دو يكى است؛ و مشكل نيز يكى است. مشكل انككيزه هاى متفاوت افرادى است كه 
مكق اسك ال [موؤشن كأثير يذبرئدة ا كر يرنامة ها اجارى باشه سيارئ: أن كار امودان شر حد كمى شركة امن جوريد: وا كر 
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اختيارى باشد, بسيارى از آنان از وقت شخصى خود براى ارتقاى عملكرد كارى خود استفاده نمى كنند. 


در كتابخانه براى آموزش كاركنان حرفه اى جند فن مى تواند مورد استفاده قرار كيرد. يبشرفت برنامه ريزى شده برنامه اى 
ابت تلقيقى + مركت :از امورش تمن خدمث و شرفت كه .مئ توائد احتمال:ازتقا راتضمين كند. هر كس در اين يزتافه هئ 
دائد كه اين 


مرحله. جه مرحله اى است و فنونء آنان را با نظام به طور كلى آشنا مى كند (از جمله جرخش به كتابخانه هاى شاخه اى به 
شرط آن كه جزو نظام باشند). جرخش وظيفه شيوه ديكرى براى آموختن درباره كل نظام است؛ اما در مورد افراد حرفه اى 
أن كان كعم لأ هده ركه وذ م مانا عر كاردا كروي ماهس ان ارا رسكن تكست اتتمالى تلن بق لوف د ل 
مى رسد تلاش براى ياد كيرى يكك فعاليِت تقريباً غير محسوس از طريق مشاهده كارآبى بسيار كمى دارد. جنين مى نمايد كه 
قر كك عملق كار مودو عملياك مقر كك كار اسدين )3 مقاعده سو مقافياى كار موري معمو لا دونك زواض ١ن‏ منظور 
به وجود مى آيد. جِكونكى رفتار با يكك كارآموز موقت مشكلى است كه مديريّت و همكاران كار آموز با آن روبرو هستند. 
در تلاشهايى كه براى حل اين مشكل به عمل آمله مقامهاى دستيارى به وجود آمده است؛ اما دائمى بودن آنها امكان 


ترفيع موّقت بويزه در كتابخانه هاى كوجكك يا متوسط مورد استفاده قرار كرفته است 


تا كار آموز با وجوه جديد سازمان آشنا شود. اما افراد براى تصميم كيرى در جنين موقعتّتهايى (براستى) شتابزده اند و معمولا 


در انتظار تعويض شغلء بر مبنايى روزمره 


مى انديشند. استفاده از هياتهاى دون يايه (كميته هايى از كارآموزان كه براى حل مشكلات منصوب مى شوند) جه از نظر حل 
مشكلات و جة ال نظر مشأله كار اموزى مزايائ زياذئ 'ذارة» وقث كر.يودن عدو ازمايكن يدرسالارانه از عيوب اله شيوة 


است. 


همان كونه كه كفته شد براى كارآموزى مى توان از ابزارها و فرصتهايى در خارج از محيط كتابخانه سود جست. در اين 
حالت انكيرق شخصى عمدة تريق مسأله الست: برثافة هاى كتفرافس دن تشستهاى اتجمتهاى خرفة ا اغلب به موضوعهاى 


طراوظ ين فاتدور مك الفدا من تارف انان من در تابه ما لوف ضوف اراز كا راود كين ع 
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در اين نشستها اطلاعاتى ارائه مى شود كه ممكن است سبب شود افراد خواستار آموزش عملى شوندء اما بندرت جيزى ييش از 


اساسى ترين نوع آموزش ارائه مى شودء ارزش اين نشستها در جيزهاى د يكّرى است. 


ا ارؤكترين بركامه ها انهارى اشك كد هدازس بار اتيج و شديريت راتس »فتك يا وركام هاف علوم سباننين:داوه امون ذولئق 
و كاركاه مديريت است كه كروههاى مختلف تخصصى ارائه مى دهند. مزيّت اين روش كار آموزى بر برنامه هاى كنفرانس 
آن اسث كه؛ اكر جه روش مزبور ممكن است موضوعهاى كمترى را در بر كيردء امنا سطح ارائه مطالب احتمالاً به مقدار قابل 
توجهى بالا-تر است و موضوعهاى عميق ترى را شامل مى شود. إدر اين روش] مطالب بيشتر درباره زمينه اى خاص است 
اورجه دق «سلايرجنق كار كزيق و خلره) قاب ركن وى امقصضن_ الئل ابد از اهددر الات متتحده الجكمالاً بيدرين درتام زا 


انجمن مديريت آمريكا ارائه مى دهد» كه در تمام سطح كشور كاركاههايى داير كرده است. 


سيولا كفايكائه عاق مقرى امو رق ساضى وديا أراكة و اغلت تلفق انتروكنها راامووه امتفاء قرارض عه افا فين 
آموزش كه در اين جا توضيح داده شد نمايانكر انواع فنون اساسى بود كه ممكن است شما انتظار رويارويى با آنها را داشته 
باشيد. مزايا 


وكاستيهاى ويزه آنها به جكونكى تنظيم آنها با هر كارآموز است كه بايد همواره كانون آموزش باقى بماند. 


ارزشيابى عملكرد 


بنابر نظريه متعارف مديريت درايالاءت متحده براى موفق بودن عمليات هر سازمان از جمله كتابخانه؛ ارزشيابى عملكرد 
ضرورى استه ان لخاظ نظرق ارزشياين به كاركد كنك سن كتد ا مشلكره هود رابهيوة يخفد اما تكارتده بسن اذ + سال 
تدريس مديريّت در مدارس كتابدارى آمريكا و كشورهاى اسكانديناوى دريافته است كه مفهوم ارزشيابى رسمى كارمند به 
منظور ارتقا دادن مقام, ترفيع» يا براى اخراج كردن او براى بشي كتانداراة: سخ افد ر كاراق و «التتجوبان تقريا غير قابل 
دركك است. از سوى ذيكر از نظر 


آمريكا شكست در ارزشيابى رسمى كارمند» دركك نايذير است (به نظر مى رسد 
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انكليسيها ميان اين دو طرز عقيده توازنى برقرار كرده اند.) همه اين كشورها نظامهاى كتابدارى خوبى دارند - هر جند كه 


خصومتى كه اغلب فرآيند ارزشيابى عملكرد ايجاد مى كند, علاقه اى به انجام اين كار ندارند. به نظر مى رسد كه شيوه انجام 


حقوق و حتى امتئيت شغلى فرد اثر بكذارد. مردم اصولا نسبت به ف رآ يندى كه احساس مى كنند تا حد زيادى از مهار آنها 


خارج است نككرانند. شايد اكر فرآ يند ارزشيابى ابزارى 


وامتِت شغلى به يكديكر وابسته اسث. تغيبر احساساتى كه طي دوره اى طولانى يديد آمده است كارى بس دشوار است. 


امَا در عمل» ارزشيابى عملكرد براى كارمندان باز خورد رسمى فراهم مى كند؛ مدير بايد هر روزه به طور شفاهى و در دوره 
هاى متناوب به صورت مكتوب نظريه اى درباره كار كارمند ارائه دهد. اين وظيفه مدير است. بعلاوه بازخورد امكان بحث 
درباره مشكلات ديرينه واهداف را فراهم مى آورد. اككر ارزشيابى رسمى به صورت مثبت انجام نشودء بيش از آن كه مفيد 


واقع شود مى تواند زيان آور باشد. 


يكى از راههاى يرهيز از مشكلات ناشى از ارزشيابى آن است كه اين فرآيند به صورت مداوم انجام شود به اين ترتيب افرادى 
كه هر شكن ماهنيا بكك بآ رن دوسال توبت اررشباين انهافزامى رسد مذت: زنادئ را در خالت ترديلا نيبت به انيحه كه كفته 
خواهد شد به سر نخواهند برد. ارزشيابى غير رسمى يبوسته و نظريه هاى مكتوب كاه به كاه مى تواند فشار روانى وارد بر 


به طور طبيعى» مديران بايد مشكلات عملكرد را وقتى كه رخ مى دهند مورد بحث 
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قرار دهند. تمايل بر آن است كه از هركونه ناخشنودى اجتناب و اجازه داده شود كه مشكل بتدريج حل شود. اكر جنين شود 
ممكن است كارمند بخوبى در نيابد كه اشتباهى رخ داده است. همجنين به رغم بحثهاى تند مكتب روابط انسانى» هنكامى كه 
كارمندى به كونه اى بسيار غير قابل يذيرش عمل مى كند - بويزه هنكامى كه مسأله تعهد يا غفلت در 


ميان باشد. مديران بايد مايل به نشان دادن ناخشنودى خود باشند. اين مسأله كه روابط ميان مدير و كارمند آن قدر حساس و 
شكننده است كه با يكك كلمه شتابزده يا حركت بد موقع از طرف مديرء براحتى خدشه دار مى شود بيش از حد مورد تأكيد 
مكتب روابط انسانى قرار كرفته است. 


يكك نظام سالم رابطه اى دو جانبه ميان مدير و كارمند برقرار مى كند. هر يكك از آنان آزادند كه رضايت يا نارضايتى خود را 


انراز كتنل: كوشكن ابراع اتات ار هر كونه فشان نا 
مشكلء فشار زيادى به افراد در كير وارد مى كند و هيج مشكلى را نمى كشايد. 


خطاى كارمند هر جه باشدء هيج مديرى حق ندارد در حضور ديكران او را توبيخ كند. كفتكو ميان اين دو بايد هر جه زودتر 


اما به طور خصوصى صورت كيرد. انتقاد بايد 


متوجه خطاى كارمند باشد نه شخصيّت او يا بدتر از آن متوجه شخص ايو به عنوان يكك انسان. به كاربيردن كلمات توهين آميز 


مدير در ارزشيابى بايد ثابت قدم باشد. معيارها نبايد از اين هفته تا هفته بعد يا از 


فردى به فرد ديكر تغيير كند. به خاطر بسياريد كه اين نتيجه نهايى است كه مورد ارزشيابى قرار مى كيرد نه شيوه كار (به شرط 


آن كه شيوه كار موجب دردسر يا مشكل نشود). 


انعطاف يذيرى بايد با ارزشيابى استوار هماهنكك باشد. اما انعطاف يذيرى در انضباط يديد مى آمد. يكك كارمند جديد را 
نبايد براى يكك خطا مانند يكك كارمند قديمى با تجربه مسلرأل دانست؛ حتّى اكر لازم باشد كه مشكل حل شود. (مشكلى كه 


كسى كه فاقد مهارت براى انجام وظيفه اى است نبايد بيش از حد 


7١ ص:2‎ 


مورد انتقاد قرار كيرد» بلكه امكانات آموزش بايد براى او فراهم شود. اكر آموزش ملأر واقع نشودء بايد تمهيدات ديكرى 
انديشيد. تنها بى حرمتى» بندرت مشكلى را حل مى كند. 


هنكامى كه مديرى تشخيص داد كه عملكرد ضعيف كارمندى ناشى از تنبلى» عدم يشتكار و بى علاقكى به كار است» وى 


يكى از مشكلات واقعى قدردانى آن است كه بسيارى از مديران تصورات مبهمى از قابلت و ارزش كارمندان خود دارند» 
آثان اعلب نا اقتطاحخات كلك أل كارسدان خوة قدزذانى نتى كسد صر كن اق بيترييةه «اسعداف بالقوه واقس )اكه سرمانة 
بزركك!» - اما 


بندرت رويدادهايى ويه بيش مى آيد كه اين عبارتها را تقويت كند. اين مسأله مى تواند در نتيجه «اثر هاله اى)(١)‏ به وجود 
آنقات نكف روريدات عرب بابلة واقعا م كراند تظاريه #املشكي وا دوازه حصي درك شكل فهنة وشم ارخ مسائل مي 
فراقن كابات ا كانناه صويت كروي انم اال مظلوب لسك اما سا رف |( تر فيلا اروشيا لك رب ةعول ا 


خواستار قدردانى از بسيارى از وي كيهاى مبهم است. 


بسيارى از مديران ميل دارند همه كارمندان را در رده متوسط هر نوع معيارى كه به كار مى برند قرار دهند. اين عمل هيج 


مدير از تصميم كيرى برهيز مى كند. اين نوع رده بندى به جلو كيرى از اختلاف نيز كمكك مى كند - بجز در مورد كسانى كه 
اسان فى كتتنه بابنة دونه بالاترض قران كبرتدد بديين 


است كه در كتابخانه سطح متوسط عملكرد وجود دارد, اما برخى از كارمندان در سطحى يايبنتر و برخى بالاتر از آن كار مى 


كنند» جه در غير اين صورت»ء آن سطح متوسط نيست. 


تلاشهايى به عمل آمده كه فرمهاى درجه بندى دقيقترى طرح شود. بويزه فرم «انتخاب اجبارى» مورد بررسى قرار كرفته است. 
در اين فرم هم عبارات جالبى وجود داردء امّا مدير فقط حق انتخاب يكى از آنها را دارد. بنابر اين عملكرد بدون اثر هاله اى 
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0-١‏ -غعع/ء ماتلا 


مورد بررسى قرار مى كيرد. (بررسى شتابزده اى كه فقط براى مرور فرم صورت مى كيردء هدف آن را تأمين نمى كند.) 


مدير بايد از فشار زيركانه در فرآيند ارزشيابى كاه باشد و آن عبارت است از نيازهاى 


شخصى مدير و ميزان تأمين يا عدم تأمين نيازها از سوى كارمندان. كسى كه نمى تواند اختياراتى را تفويض كند, مايل است 
كا وسداف ارا افتقاب كيد كد فدرت تفكرمن ناكار تداشفة شعن مكاي كهادى اراد ارزشياى من نونك اجعمالا ذو رده 


خوبى جاى 


مى كيرند» دقيقاً بدان علّت كه بر مبناى وي كيهاى شخصى انتخاب و ارزشيابى مى شوند. مديرى كه از نظر فُنّى صلاحتٍت 
ندارد» معمولا افرادى را انتخاب و حفظ مى كند كه صلاحيت آنها حتّى از خود او هم كمتر باشد و در ارزشيابى آنها را در 
رده هاى بالا جاى 


مى دهدء زيرا تهديدى به شمار نمى آيند» فقط با مشاهده دقيق طى يكك دوره طولانى مدير مى تواند مانع از دخالت بى دليل 


تواتر رده بندى رسمى به ميزان قابل توجهى متفاوت است. در طول # ماهه نخست بويزهء كار رده بندى بايد زود به زود 


صورت كيرد. حتّى اكر كتابخانه لزومى نمى بيند كه 


كار رده بندى رسمى را انجام دهدء مدير بايد اين كار را به طور مستقل به عهده كيرد. بنابراين در طول سال نخست و در 


شش ماهه اوّلء هر دو ماه كارمندان را ارزشيابى كنيد 
سيس سه ماه بعد و سرانجام در يايان سال بار ديكر آنها را مورد ارزشيابى قرار دهيد. به 
اذ لتب كارمتة وفنا ع دائف كدجو حكوية فعا سافن ارزكناين سريت كن 


يس از سال نخست. دوبار ارزشيابى در سال كافى است - يكك بار براى تنازهائ كارمندان وبارذيكر برائ استفادة مدير. كر 


عملكرد شروع به أفت كندء ارزشيابى دوّم بويزه مفيد 
خواهد بود» زيرا يكك سال انتظار بدون انجام هيج كارى غير عادلانه و بى حاصل است. 


مناخ كوه كناقاد شان قنده رشان كنل ار تاضو رك غتن رعسم اشفافي )ىودي (مكتون) دن حال تشترفت 


اين يكك خودء برقرارى ساختار» تداوم و ثبات را در سراسر سازمان ممكن مى كند. 
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رده بندى عملكرد براى كارمند موّقت 

نام تاريخ استخدام واحد 

مقام (و مختصرى از شرح وظايف 

تاريخ انقضاى خدمت دليل آيا دوباره استخدام خواهد شد؟ 
نامطلوبرضايت بخشخوببسيار خوباستثنايى 


رده بندى بايد با دقت وعدالت به نفع كارمند و كتابخانه انجام شود. قضاوت خود را بر مبناى تمام دوره خدمت و نه فقط 
براساس رويدادهاى مجزا انجام دهيد. (نظريه خود را در مورد رويدادهاى مهم و غير عادى يا عملكرد برجسته كارمند مى 
توانيد در قسمت تعيين شده ذكر كنيد.) اكر مبناى كافى براى قضاوت درباره موردى را نداريد آن را در رده بندى منظور 
تكن ارو كرا وهنا بايد زمانى كه براى يكك كارمند ياره وقت تقاضاى افزايش حقوق مى شود يا خدمت او تمام مى شود. 


براى امور ادارى فرستاد. 
كميّت : ميزان كار رضايت بخشى كه به طور منظم انجام مى شود. 
كيفئّت : ميزان كارى كه با استانداردهاى تثبيت شده كيفبّت تطابق داشته باشد. 


اعتماديذيرى : كزارش حضور و غياب و تأخير كارمند» تعداد ساعتهايى كه كارمند در محل كار حضور دارد و جدول ساعت 


كان را نودي كديونك كا رد فنك امزال كتاكامهيو يبزانانا دي كادقند وسور العملا 

دانش كارى : درك كارمند از نوع كارى كه بايد انجام دهد و داشتن اطلاعات لازم براى انجام آن كار به طور شايسته. 
قضاوت : قابليّت كارمند براى اتخاذ تصميم به منظور انجام كنشهاى صحيح در صورت ضرورت تصميم كيرى. 

روابط با افراد : نككرش كارمند نسبت به رفتار با مردم و شيوه رفتار او در برخورد با افراد در محيط كار. 

وضع ظاهرى : وضع ظاهرى لباس كارمند و ياكيزكى آن در ساعتهاى كارى. 
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كيكاة خشير نا كارتداف وويرو فى رد كد اكامة امطلويتك: انبا وقه مان انادف برابة سدى في دعقن بر قو لدقت و بد 
فيوه ها كورتاكون هرينه سكين را براق كتابخائه ابجاد مى كشن كاد مغلا در تظامهائ شاسكى: بحيق افرادئ» اذ 


كارمندان قديمى اند. 


فقط از سه شيوه مى تواند استفاده كند: )١(‏ تلاش براى كمكك به كارمند تا عملكرد خويش را بهبود بخشد؛ (5) انتقال كارمند 


عدك كه سسالا ينونه فين واقلدف 6 


انفصال كارمند. هر يكك از اين سه شيوه بسته به شرايط» ارزش خاص خود را داراستء اما قبل از هر عملىء هر يكك از آنها 


بايد كاماك سنجيده شود. 


فوهوره كارك تانطاروب بال عدف ١‏ قاابيك #دسوطتاك وان شيم عي بودنة 1 اساد كا نسم دوي تلك ركزازق 
انك كه عقون ضوربة كر اهعدة؟ | كر يبان كل عيبن نه اسع مدير بابد سين كنن تيك اشكاليا ور كجاغ كارااسك'و 
درباره آنها با كارمند 


صحبت كند. اكر رفتار كارمند سابقه ديرينه دارد بايد بحثهاى زيادى با وى صورت كيرد و 
هنكامى كه عملكرد به سطح نامطلوبى متمايل مى شود. بايد اقدامى به عمل آيد. 


اكر مشكل بر سر غيبت يا تأخير ورود باشد - بويزه در مورد يكك كارمند جديد - دراين صورت [علت] مشكل بايد كشف 
شود. ايجاد اصلاحاتى در جدول كارى ممكن است مشكلاتى را حل كند كه احتمالاً از هيج راه ديكرى بآسانى حل نمى 
شرة. جنيع مشكلاق :سكن اك عم موقضى راس كلق مفهون عون #وقك قابل اتعطات: ايراع كل خش :يا يكك 


هفته ؟ روزه يعنى © ساعت كار فراهم آورد. 


مسألة اصنطكا كف را سمكار انا باجدا إزوكق عدا توق و لديحة ميو لآ التقال وبا انفضا كارمقد امشوون ارو عا معمرلا كتدكو 


كه ا كذاودة زرا نجيم مشكلاق كقريا ساكو جات اخ 
كل اق موكرين رالعها بزاى محلو كرض المشكل ماكر نامظلوي:البقفا ده مار ال اذوزة 
ص: 77١‏ 


-١‏ وقت قابل انعطاف (©1150 «©[ا) - زمان ورود و خروج كارمند تعيين شده نيستء اما وى موظف است تعداد ساعت 


معينى را در هفته يا ماه براى كارفرماء كار كند. - م . 


آزمايشى(1) است. اكر در يايان دوره آزمايشى باز هم مسأله اى لاينحل باقى بماند» مدير يا بايد دوره را تمديد و يا به خدمت 


كارمند خاتمه دهد. ناكزير بودن به انفصال يا اخراج 


كسبى هميشه :اخوشايند استث» يويذه اكر آن شخص مذتى با سازمان كاركرذه ياشد.اما اكر ايخ تنها جازه باشد» هديرن ثباية نه 
انجام آن بى ميل باشد. (همان كونه كه در فصل بعد اشاره خواهد شدء نظامهاى شايستكى شيوه هاى معيّنى براى انجام اين 


كار دارنك.) 


بحث قبل در مورد عملكرد ضعيف كارمند بود. اككر شخص در حال دزدى يا دست بردن در كزارشها دستكير شود يا به دليل 


هنوز هم تجربه؛ راهنماى واقعى در رفتار با كارمندان نامطلوب استء بنابر اين جاى خوشوقتى است كه مشكلات جدّى معمولاً 


بندرت ييش مى آيد. ارزشيابى مداوم مى تواند حتّى مشكلات را بيشتر كاهش دهدء اما وقتى مشكلى يبش مى آيد بايد بى 


ساير عوامل در كاركزينى 

مدير با ايجاد عناصر در نظام كا ركزينى كتابخانه سر و كار جندانى ندارد. هر جند در كتابخانه هاى بزركك كسى ملأل 
نظارت بر اجراى فعاليتهاى نظام استء اما معمولاً نظام 

را يكك واسطه خارج از كتابخانه بر آن تحميل مى كند. نظارت بر امور مربوط به مزاياى شغلى وظيفه كارمند كاركزينى است. 
مر خصى هاى استحقاقى (زمان جمع شده.ء اتلااف احتمالى زمان جمع شده و تصويب) مزاياى بيمه و برنامه هاى با رسيي 
بخشى از كار كاركزينى است. توضيح تفاوتها در برنامه هاى بيمه» كمكك از طريق فرمهاى مطالبه [خسارت و غيره از بيمه] و 
جدول بندى مرخصى ها شايد در مقابل كارهاى زياد كار كزينى جندان مهم به نظر نيايد, اما براى كارمندان بسيار مهم است 


(حتى با وجود آن 
كداازنظر هرو كف اابنها فقظ عوامل بيدافكى اند). افزو ير اق كارتدان كار كريق سلال 
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اد دورة اق از #اماء نا سال كه علك آن كارفرمامى تواتك نقرياً به.خر دولك نسب ساد كن كازهتك وامتفضل, كلد ون يكن 
نظام شايستكىء انفصال فردى كه دوره كارآ موزى را كذرانده ناشك» سان :ذشوانأسة: 


اموق سر موط نايك و احقيت كا ركاف اتن زقاترة انضةى حافت شفل )ال اعتبانك از كارف سوابق حوادث تا 


رسيدكى به شرايط نا امن را شامل مى شود (براى نمونه يلكان لغزنده يا انبار مواد شيميايى). 
جدول 1١ - ١‏ قوانين و روشهاى استخدام 

نوع قانون دولتكاليفرنياكلرادوجورجياميشيكان ينسيلوانيا 
م ركزى 

تبعيض - نزاد 200000000006 

مانت و00 ث0ث200 

دن 200-00 

دس 2000000006 

آ#ن 200000 

معلولنت 000 ث20000 

تطبيق مجدد كارمند قديمى)7 تيمت 

كفتكوهاى دسته جمعى براى)7200006320632)0 
بهبودوضع 

كزارش دهى و افشا 2-16--- 

حت اعتتصاب 2)0210263262326376 

حداقل دستمزد 1606)ا--- 

حقوق برابر 20000000000 

ساعتهاى كار )2)2)0)7)0)0 


ملي ميان ورود به محل )1-)1-- 


كار تا شروع به كار 
وضع ظاهرى 20222 


جبران خسارت كارمند 70000006 


متت كار مند 202020000006 

بهداشت و امتيّت شغلى )16--)7)0- 

مقام واسواءق2كص00ئ0ث2000 

8 براى كاركنان دولت به كار نمى رود 

0 فقط براى برخى از كاركنان دولت به كار مى رود. 
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جدول 1-7 انواع قواتين دولت مركرى .و فمونه اى از قوانين ابالتى ملآر بر مديريتك كار كزينى زادر كتابخانه ها نشان مى 


ذهل: ان آن حا كة ابن قواتين :و تفسيرهاق آنها بسياز 


سريع تغيير مى كند (به نظر مى رسد تقريباً هر روز)» بيشتر كتابهايى كه درباره امور كاركزينى تأليف مى شود تنها مى تواند 
راقتماض كلى :تاسد اك فب اذ كتراقدن مظالى 'دوناره ارخ ورتاعد عادر اسناة. دول ومقاله اق خرن تضيز وم كت بن كد 
ممكن است مشكل داشنة باشيلة دز عشووت با خش كار كريتن خوه تأمل تكليلك: 


اداره كار كزينى كتابخانه (يا قلمرو قدرت آن) بايد منبع كمكك به مدير در تمام مراحل مربوط به امور استخدامى باشد - از 
نوشتن شرح مشاغل تا انجام امور مربوط به روزى كه كارمند محل خدمت را تركك مى كند. هر جه اطلاعات شما درباره 
نظانى كداعفوق ال ان عه بشتر باشت كمدر تيال بيدا من كيد كايا اداره كار كريتن متووات كتيد كر #كقازاز وقت هها 


صرف رسيدكّى به انواع مشكلات كاركنان مى شودء هر جه وقت بيشترى صرف كنيد» آسوده تر خواهيد بود. 


در ييشنهادهايى كه براى مطالعه بيشتر داده شده استء جند موضوع جالب ديكر نيز وجود دارد. بخشى درباره روشهاى ديكر 
برنامه ريزى كار وجود دارد: موضوعى براى دوره كارورزى ييشرفته در اداره امور استخدامى» صورتى از مطالب مفيد براى 


مصاحبه در تمام جنبه هايش نيز افزوده شده است. 
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.١‏ كار كزينى: بُعد سيستمى 

اشاره 

كتابخانه به عنوان بخشى از يكك نظام بزركتر (اعم از تجارى؛ آموزشى يا دولتى) بندرت مجاز است كه يكك نظام كاركزينى 
مكل اماه كدن نض كام اسوان كدي بيه ناي عصوضى واشطه اثده عجولا دو كار كار كوي از قواتين اضك كد 
براى آنان تعيين شده است ييروى مى كنند. موضوعهايى جون دامنه حقوقهاء استخدام» روشهاى آزمونء مصاحبه و سود به 
مقوله هاى كارى مشابه در داخل كتابخانه و واحدهاى خارج از آن بستكى دارد. از آن جا كه بيشتر كتابخانه ها عمومى اند» 
دراين فصل از كتاب بر شرايط 


استخدام دولتى در سطوح مختلف دولتى: ايالتى يا محلى تأكيد شده است. حقوق كتابدار در كتابخائه عمومى معمولاً به 


كش موعن تعارية و ضعت كارن ككنده تك ارق 
ويزكيهاى نظام شايستكى 
00) 


از آن جا كه بسيارى از كتابخانه ها به يكى از خدمات كشورى يا نظام شايستكى محدود مى شود؛ در بخش اول اين فصل 
مفاهيم اصلى اين نظامها روشن خواهد شد (براى سهولت كار از نظام شاستكى انفادة خواهد شد.) نظام كاركنان شاسته به 
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. اين نظام؛ يكك نظام امريكايى است كه با توجه به نككرشها و باورهاى اجتماع امريكايى طراحى شده است - م‎ -١ 


وسيله يكك هيأت دولتى يا شبه دولتى به وجود مى آيد. در جنين نظامى انتخاب افراد و ييشرفت از طريق مقايسه آنان از نظر 
شايستكّى و موفقيّت در كار صورت مى كيرد. اين مقايسه از طريق آزمون يا جدولهاى رده بندى صورت مى كيرد. كارمند از 


سَلّة اسبت: 


اهداف عمده نظام شايستكتى عبارت است از : )١(‏ تأمين حداكثر افراد شايسته ممكن بدون توجه به وابستكى سياسىء (؟) 
تضمين افزايش حقوق و ترفيع به دور از تعصبهاى سياسى يا شخصى؛ و () ايجاد نيروى كار ثابت از طريق ايجاد امثيّت در 


هوادارى نياز دارد). اما در عمل از آن جا كه هر نظامى را انسانها اداره مى كنند» جند عامل ذهنى اين 


تصوير را يبيجيده مى كند. 


در كتابخانه مانند قلمروهاى ديكر اشتغال دولتى» كاريرد اين ارزشها دشوار است و حتّى ممكن است با خود ارزشها در تضاد 
باشد. بر طبق فلسفه سياسى آمريكايى» حكومت از سه شاخه تشكيل شده است (قانونكذارى؛ اجرايى و قضايى) كه هر يكك» 
قلمرو نفوذ خود را دارد. شاخه قانونكذارى از طريق قوانينى كه تصويب مى كندء خط مشى هاى اساسى دولت را تهيه مى كند 
كه به لحاظ نظرى بازتاب خواسته هاى انتخاب كنند كان است. فرض بر آن است كه شاخه اجرايى خط مشى را از طريق اداره 


هاى مختلف اجرا مى كند. انتظار مى رود كه شاخه قضايى قوانين را تقويت و تفاسير 
الزام آور آنها را تهه كند. اغلب جنين مى نمايد كه نظريه و عمل از يكديكر بسيار دورند. 


بيشتر كا ركنان نظام شايستكى در بخش اجرايى به كار مشغول اند. بنابر اين به طور نظرىء نبايد خط مشى را تهتّه كنند, بلكه 
فقط آن را اجرا مى كنند. اكر كا ركنان فقط در 


مورد مسائل واقعى تصميم بكيرند» در آن صورت نظام فقط به افرادى نياز دارد كه شايستكى سرو كار داشتن با موضوعهاى 
واقعى را داشته باشند. اما كار كنان دولت اغالب ازقدرت بصيرت براى وارد شدن در مسائل ارزشى برخوردارند» بنابر اين 


كاركتان فقط به اررشياق شاسمكى فلى آنان مريوظ ثحى شوف بلكه هميق به جكونكن تفسير آثاة از خط مش هات 
فريوظاس أقوة كديوو فلدرو قدوت باس اليقناة انضم اناايم ونان قرفي دكار كنا وهر اكددر سرود عسات ارقش من 
توانند يا بايد بى طرف باشندء ابداً ضرورى نيست. هنكامى كه شخصى «مجبور مى شودا درباره موضوعى به نفع اين يا آن 
مقام تصميم بكيرد» بى طرفى بى معناست. تقريبا همه اداره ها درباره خط مشى تصميم مى كيرند يا آن را تفسير مى كنند كه 


اين امر 
فرايند انتخاب كارمندان را تنها براساس مهارتهاى قابل رده بندى بيجيده مى كند. 


دارد؟ در عمل مى بينم كه شايستكى به عنوان يكك هدفء بيشتر بيان مقصودهاى مناسب است تا جيزى كه قابل اندازه كيز 
و دستيابى باشد. سوكيرى جزء لاينفكك همه آزمونها است جه سوكيريهايى كه بلافاصله يديدار مى شود. و جه سوكيريهايى 


كه ليق ليستلد: مسأله ديكر آن اث كه آيا آزهوتها شارستكى را اندازه من كيرتد يا شايذ فقط مهارت كدذرائدن ازهون زاء 


مواردى است كه بايد در تصميم كيرى درباره شايستكى فرد از اهمّت يكسانى برخوردار باشد. البته اين موارد نيز س وكيرى 
محسوب مى شود و تابع تفسير است. جنين قضاوتهاى ذهنى تنها مى تواند به ايجاد يكك نظام هرج و مرج يا شبكه اى از 
همكلاسيهاى قديم(1١)‏ منجر شودكه در جنين مواردى با تعريف از يكديكر [حتّى تعاريف بى جا] به كمكك هم مى آيند. اما 
سوابق كارى افراد همراه با آزمونها و داده هاى ديكر مى تواند به توصيه هاى آكاهانه منتهى شود. اما به خاطر داشته باشيد كه 
وسيداة باهددق التغال مقاقها تنه با تكيه ير 


بحث قرار كرفت؛ اما آنجه در زير مى آيدء خلاصه اى از موضوعهاى مهم است.) معيارهاى ارزشيابى بايد بر مبناى وظايف 
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باشد: داشتن دستور العملهاى مكتوبى كه نشان دهد جه تجربه اى براى ايجاد مهارتها و دانش مطلوب مورد نظر است؛ 
استخدام يكك كميته كزينش يا افرادى كه درباره صلاحيت متقاضيان قضاوتهاى مستقلى داشته باشند؛ تماس با همه معرّفهايى 


كه متقاضى اعلام كرده؛ از مسائل ضرورى است. 


هدف دوم در يكك نظام شايستكىء بى طرفى نسبت به خط مشى اداره است. افرادى كه موافق نظام شايستكى يا نظام هرج 
ومرج اند معمولاً در اين مورد با هم توافق دارند كه شايد اجراى خط مشى با بى طرفى» عاقلاته ترين راه نباشد. معمولاً كفته 
مى شود كه كارمندان رده هاى يايين به نظام شايستكى نياز دارند در حالى كه كاركنان رده هاى بالا 


(كسانى كه خط مشى سازمان را انََحَاذْ مى كتند) نبايد تابع اين نظام باشند. اما ساده انديشى است استدلال كنيم افرادى كه با 


خط مشى بر مبنايى روزانه كار مى كنند و با 
واقع آنها اين كار را مى كنند و حتّى مى توانند تأثير قابل توجهى بر خط مشى داشته باشند. 


اين مرز كجا بايد كشيده شود؟ آيا سريرست يكك بخش دولتى به دليل قدرت تشخيص زيادى كه دارد بايد خارج از نظام 
شايستكى باشد؟ آيا ميزان مباحثاتى كه در اطراف يكك شغل وجود دارد ايجاب مى كند كه آن را خارج از نظام شايستكى 
قرار دهيم؟ براى كتابخانه ها نمونه معمول آن بوده است كه نظام شايستكى يا نظام معادل آن (بويزه 


در كتابخانه هاى عمومى) همه كتابداران غير حرفه اى را در بر مى كيرد.وضع كتابداران حرفه اى تعمر تت كنا بكاقة اى به 
كتابخانه ديكر تفاوت مى كندء اما متداولترين نمونه 


براى كتابداران» بجز مديرء آن است كه مشمول نظام شايستكى باشند. 


هدف سوّم در نظام شاسستكئ برابيرى فرصتهاست. قوانين جديد دولتى وايالتى [در اياللات متحده] اين مفهوم را نه فقط در 
استخدام دولتى بلكه در استخدام بخش انتفاعىء, به عاملى مهم تبديل كرده است.از آن جا كه در اياللات متحده 2 360 


بودجه استخدامى همه افراد از طريق دولت (به طور مستقيم يا غيرمستقيم) تأمين مى شود, حتّى با آن كه همه اين افراد تحت 
بوشش نظام شايستك نيستندء اما باز هم تأثير اين نظام 
كاملاً روشن است. همان كونه كه قبلا كفته شد يكك نظام واقعى بى ضابطه؛ بيش بينى شغلى را كه مرز جناحها را بشكند 
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ذهنى سروكار دارد. نفوذ» هواخواهىء انتصاب اقوام نزديكك به مشاغل ادارى همه مى توانند مطرح باشند و هركونه نشانه 
برابرى فرصتها را از بين ببرند. همجنين متقاضيان 

استخدام بايد به خاطر داشته باشند كه نظامها اولويتهايى براى استخدام در نظر مى كيرند. براى نمونه در اياللات متّحده آمريكا 
افراد ارتشى كه تصميم مى كير ند وارد خدمات دولتى شوند نسبت به ديككران از اولويّت برخوردارند؛ تحت آن نظام, اككر افراد 
كارآزموده وغير كار آزموده اى در يكك آزمون امتيازى مساوى كسب كنندء فردكار آزموده به دليل اولوئّتى كه به او داده 


مى شودء يذيرفته مى شود. همجنين كُهكاه براى افرادى كه 
مدّتى در نظامى بوده و مقام ارشدى داشته اند اولويتهايى قائل مى شوند» هر جند اين 


مطلب هميشه توضيح داده نمى شود. مورد اخير بويزه در بر كناريها آشكار مى شود «اوٌلين استخدام شونده» آخرين 


مشكلات نظام شايستكى 


مشكل عمده نظام شايستكّى مطلوب آن است كه واقعتت را منعكس نمى كندء يعنى دست نيافتنى است. از آن جا كه به 
آزمونهاى حاكى از بى طرفى دسترسى نداريم (و بعيد است كه دسترس يذير شوند) واز آن جا كه مردم نمى توانند هميشه به 
طور همزمان از نظر سياسى و در مورد اجراى خط مشى بى طرف باشندء و از آن جا كه موانع بر سر راه فرصتهايى برابر را نمى 
توان بدون آزمونهاى صحيح بى طرفانه از ميان برداشتء بهترين كارى كه مى توانيم انجام دهيم آن است كه همجنان بر روى 
نظامهاى موجود كار كنيم و سعى كنيم آنها را به نظام آرمانى نزديكتر كنيم. البته همه نظامها كاستيها و مشكلاتى 


دارند. نظامهاى شايستكى معمولا در ينج زمينه اساسى با مشكلاتى روبرو مى شوند. يكى از مشكلات عمده آن بوده است كه 
سستكدهان آذارة شاى دول بابد دن قلمرؤ قذرث سياسى زتدكى كتنده به اين ترتيب كسى كدادر يكف كتايخانة عمورمى 
خدمت مى كرد ناجار بود در محدوده شهرى زندكَى كند كه از آن كتابخانه حمايت مى كرد از آن جا كه اين مفهوم در 
دادكاههاى ايالات متحده مورد بحث و منازعه بوده استء ممكن است در آينده شاهد حذف اين شرايط باشيمء شايان ذكر 


است كه شرايط محل اقامت» در عمل بويزه خلاف يكى از مفاهيم نظام شايستكى, يعنى هدف انتخاب بهترين فرد 
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براى شغل مورد نظر است. در مقابل» جستجو براى كارمند» به بهترين شخص قلمرو مرزهاى جغرافيايى تعيين شده محدود مى 
لوزن ع كي كما ورهن رجاف ين اشر قل كان د 

همان كونه كه بيشتر كفته شدء بركزارى آزمون زمينه ديكرى است كه مى تواند خاستكاه مشكلاتىء بويه براى مقامهاى 
حرفه اى باشدء در بيشتر نظامها از تلفيق آزمونهاى شفاهى - كتبى استفاده مى شود كه آزمونهاى كتبى جنبه عمومى دارد وهر 
دو نوع آزمون در هر جلسه آزمون تابع تغييراتى است. براى مشاغل ادارى» آزمونهاى كتبى از اهميّت بسيار بيشترى برخوردار 
متكا واسعمو ل شال ١‏ نهوافهاك: استعاندازى ننتده وتوران معدي ويسم »نا مكائق ونا روامها تناف مشي اناي من الت انا 


مشكل هر دو نوع آزمون آن است كه نمى توانند هميشه رفتار واقعى فرد را در محل كتابخانه يبيش بينى 


كنند. براى نمونه كسى كه در آزمون ماشين نويسى استانداردى نمره خوبى كسب كند ممكن است نتواند از آن مهارت به 


تجو مطارق :براق ماين كردن فرمهاض بتقارش كتايقانة أرشفاده كلد. 


ذوزه كارا سودرف لمات رك عو ات كات أقضة اسك يديه لحاظ نظرى نظامهاى شايستككّى به منظور ايجاد فرصتهاى شغلى 
براى افراد و حمايت از آنان در مقابل اخراجهاى ناشى از ملاحظات سياسى به وجود آمده النتكويون ان كدشكه دوره 


كارا موزى, اخراج فرد از موقعيتى كه شايسته آن است بسيار دشوار است. اما اين دوره ها 
اغلب بسيار كوتاه تر از آن هستند (" ماه) كه سريرستان از جكُونكى انجام كار فرد تصوّر 
روشنى به دست آورند. در بيشتر نظامها» در صورتى كه به عقيده مدير در مورد قابلت و 


انتكرش كا رد ترديدهايى وجود داشته باشد, امكان تمديد دوره كارآموزى وجود دارد. اككر قرار باشد كه نظام شاسعكي» 


نظامى ملأر باشدء به نفع كارمند و سازمان است 
كه اين دوره ها تمديد شود. 


در بيشتر نظامهاى شايستكى ياداش دادن به كارمندى كه كار خود را بسيار خوب انجام مى دهد نيز مشكل ديكرى است. 
ارتقاى سريع كارمند و اختلافهاى حقوقى بر مبناى ميزان مولمد بودن كارمند تقريبا مطرح نيست. تلاش براى ارتقاى يكك 


كارمند با دو 
يا سه كام (كه معمولاً به معنلى 8 افزايش حقوق در هركام است) تقريباً محكوم به 
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شكست استء جرا كه ترس از [متهم شدن به] اعمال تبعيض بر مدير غلبه مى كند وميزان نوشته هايى كه اين كار را توجيه 


تلاش منصرف مى شوند. صرف نظر از آزمايش صلاحدّت,. حتّى در دوران بحرانهاى بزركك اقتصادى كارمندان دولت نسبت 
به كارمندان بخش خصوصى بخت بيشترى براى ادامه كار دارند. (هر جه كارمند ارشدتر باشدء از امنّت بيشترى برخوردار 
است. هنككامى كه نيروى انسانى دولت» در مواقع نادرى كاهش مى يابد» ارشد بودن اهمئت مى يابد.) معمولاً دولت فقط 
اجازه مى دهد كه عوامل طبيعى (استعفاء بازنشستكىء انتقال و مركك) موجب تنرّل رتبه كارمندان شود و بدين وسيله از خاتمه 


دادن به خدمت كارمندان ومشكلات مربوط به آن جلو كيرى مى شود. 


كارمندان در مورد حقوق و نيز تصدّى شغل از امتت برخوردارند. بيشتر طبقات مقامها (مانند كتابدار ١707©‏ و ©) ينج يا 


شش مرحله حقوقى دارند و در برخى نظامهاء 


كارمند هر يكك سال يكك مرحله ترقى مى كند. (بنابر اين يكك نظام ينج طبقه اى خاص كتابداران با روند ينج مرحله اى سالانه 


مى تواند يكك دوره شغلى 70 ساله را در بر كيرد). 


اما بيشتر اوقات» ييشرفت» حتى از مقامى به مقام ديكر به طور خودكار صورت مى كيرد» در فصلهاى كذشته در مورد 
ارزشيابى عملكرد. متذكر شديم كه كتابداران در مورد جكونكى تأثير ارزشيابى بر حقوق و ارتقاى خود نككران اند. در يكك 
نظام خودكارء اين نككرانى كمتر ضرورت دارد. اما به رغم آن كه در يكك نظام شايستككى دولتى ارتقا از مرحله اى به مرحله 
ديكر به صورت خودكار انجام مى شودء باز هم كارمندان نككران عقيده سريرست درباره سطح عملكردشان هستند. هر جند 
ازنقنا ا مله اي يمر كله بعد تقران] طرق وذ كاز ضورق من كراد بد ونان وررمويوة قطنا ناخاش :وس عتلكزدفاف 
جشمكر دجان مشكل هسككد: إن اناجا كه اغطائ ياداقن و'اعشال مجازاث به ترفناتراى عملكره شو ويد دشؤاراشتة» 
معمولاً در يكك نظام شايستكى عملكرد كارمندان متوسط است. به طور نظرى عملكرد ضعيف مى تواند مستوجب تنبيه باشدء 
امَا در عمل اين كار بسيار دشوار و وقت كير استء زيرا نظام براى تأمين حداكثر حمايت 


از كارمند طراحى شده است. از اين رو كارمندان كمترين عملكرد يا كمى بيشتر از آن را ارائه مى دهند. زيرا از مجازات در 


امان هسسد و انكيره اى برائ ازائة كار بهتر نداوتك, 
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آخرين مشكل سريرست در نظام شايستككى به انفصال كارمندى مربوط مى شود كه كارش رضايتبخش نيست. روند شكايت 
ببجيده و وقت كير است (و احتمالاً ماهها به طول مى انجامد) و اغلب به نتيجه مطلوب نمى رسد. هنكامى كه هر دو جناح بر 
شغل خود باقى باشند» تنش افزايش مى يابد و وقت مدير و كارمئند به اثبات دعوا مى كذرد. جزئيات اين روند از يكك حوزه 
قضايى به حوزه ديكر مثفاوؤت است؛ء أمّا همه آنها يكك رشته بازرسى در داخل اداره انجام مى دهند و جنانجه موضوع در اداره 
حل نشود در آن صورت يكك هيأت «شكايت» رسيدكى به موضوع را عهده دار مى شود. اكر كارمند بخواهد يكك مشاور 
قانونى مى تواند وكالت او را به عهده كيرد. در موارد نادرى» موضوع دعوا ممكن است در دادكاه حل شود. با ييشرفت روند 
محاكمه. مدير فشار بيشتر را متحمل مى شود تا ثابت كند كه موضوع دعواء عملكرد ضعيف كارمند بوده است نه تعصب 
شخصى. در واقع از نظر برخى از سريرستان به نظر نمى رسد كه انفصال يكك كارمند ارزش جنين تلاشى را داشته باشد. اما 


تجتين الكرشئ انط مشكلات ثاشى :اذ عملكرة:ضعيق زا افرايشن مى دهنا. 


بوتت كوس تو]نك ركيلة اروز كان ا من همه سر لكها يها فوا تناو 0ق قي ادن كا و مدان برا مدوم مادق سد اند 
عملكرد بالايى رااز كارمندانشان بخواهند و همه قوانين كار را بى طرفانه اجرا كنند. سريرستان نبايد بدون ارزشيابى صحيح 
عملكرد كارمندان» آنها را در استخدام آزمايشى قبول كنند. آنها نبايد نقض معيارهاى عملكرد يا قوانين رهبرى را تحمل 
كنند. عدم موفقت در اين امور به سهل انككارى و عملكرد ضعيف مى انجامد كه در مقابل به تلف شدن [بودجه و انرى] و 


اراثه هات 
ضعيف به ارباب رجوع منتهى مى شود. 


مشكلاق كداذكراشده عق با آن كه هباسفمداران كام يكاف انها راب سائل عمومى تبديل و تغبيراتى بز آنها تحميل من 
كنند سالها در نظام شايستككى ديده شده است. معمولاً به دليل آن كه يكى از اهداف نظام شايستكى؛ دور نككاه داشتن اين نظام 
از نفوذهاى سياسى استء انجام اصلاحات دشوار است؛ زيرا هر جناحى كه در اداره نفوذى ندارد نككران است كه هر تغييرى 
راه نفوذ سياسى در آن اداره دولتى را برايش مشكلتر سازد. در زمان رياست جمهورى كارتر [در آمريكا] يس آن كه 
روشهاى كنونى 
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عمليات مورد بررسى كسترده اى قرار كرفت» تلاش شد كه نظام فدرال آمريكا دكركون شود. براى نمونه اين بررسى نشان 
داد كه در سال /191 فقط 7318 نفر (از نيروى كار 1/١‏ ميليون نفرى) به دليل عدم اسك از كار مقف شك انح اين 
بررسى همجنين نشان داد كه انفصال كارمندى كه دوره استخدام آزمايشى را كذرانده باشد به طور متوسط 6/1" سال طول 
فى كق ل حدر قاثون اشاشعات بيقن بق شد كه كارا بالاى كارسسد را با باداش ا عواجب ووز هران كمد (آلن كن 
كمبل رئيس كميسيون خدمات كشورى(1) 1918 //191717 بررسى اصلاحات.) به رغم همه اين تلاشها و بيانيه هايدولتى 
سياستمداران» مشكلات اساسى همان كونه كه در سالهاى /1917, 14117 يا 140177 وجود داشته است امروزه هم وجود دارد زيرا 


كنكره آمريكا يا خدمات كشورى هيج دك ركونى مهمى ايجاد نكرده اند. فقط سريرستان در صورتى كه عملكرد ضعيف 
كارمند را قبل يا بعد از دوره آزمايشى تحمل نكنند مى توانند در عملكرد نظام شايستكى 


تغييرات عمده اى ايجاد كنند. 


نظامهاى شايستكى و كفتكوهاى دسته جمعى براى بهبودكار 


هر جند به نظر مى رسد كه كارمندان دولت در بهترين شرايط استخدامى به سر مى برندء اما مانعى وجود دارد كه اتحاديه هاى 


كا ركرف اساسا كران [ سهد و آؤابد 


كه دولتها از دير باز به كارمندان خود اجازه نمى داده اند كه در ارتباط با شرايط كار زياد صحبت كنند. به جند دليل به 
كارمندان دولت اجازه داده نشده است كه به اتحاديه ها بييوندند يا آن كه اعتصاب كنند. بخشى از دلايل اين كار در 


وي كيهاى خدماتى نهفته است كه دولتها ارائه مى دهند: 

اين خدمات معمولاً نسبت به خدمات بخش خصوصى ضرورى ثر است. 

ماهيئّت اين خدمات بيشتر انحصارى است تا نيمه انحصارى 

بق كتمائت متعمو لون راككا عه فال قف الى بز 

اين خدمات براساس نرخ كذارى بازار ارائه نمى شود (همه در مقابل قيمتهاى مساوى از خدمات مساوى بهره مند مى شوند) 
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كتابخانه ها كاملاً با اين ويزكيها تطابق ندارند (اداره هاى دولتى ديكرى هم كه با فعاليتهاى آموزشىء تفريحى و ساير 
فعاليتهاى اجتماعى و فرهنككى سرو كار دارند همين كونه اند.).امَا از آن جا كه اين فعاليتها ضرورى تراز آن تشحخيص داده 
تله قن كد ديعي خصوطنئ و كنذا شوفقد معن لوول آنيا روا اراكااى دهف بهدلنل ود كياق كارذولف و حايعه 
احساس نكرده است كه كارمندى كه براى دولت كار مى كند حق دارد ارائه خدمات را قطع كند يا آن كه قيمت آنها را به 


طور غير ضرورى افزايش دهد. 

انجمنهاى كارمندان دولت» حتّى بدون نمايندكى اتّحاديه؛ از نظر تأثي ركذارى بر هيأتهاى قانونكذارى براى بهبود شرايط كار 
لازي وركة انف انا ادن كان لطر فاو 

مى تواند كند و نااميد كتنده باشد. كارمندان دولت اميدوارند از طريق كفتكوهاى دسته 


افسران يليس» آتش نشانهاء كتابداران» يزشكان» 


يرستاران و ساير اصناف دولتى بوده ايم. يس ديكر اين برسش موردى ندارد كه آيا كارمندان دولت بايد در قالب اتحاديه 
باشند يا خير» بلكه يرسش اين است كه حِككونه و در جه مواقعى اين كارمندان حرفه اى بايد اتحاديه را تشكيل دهند يا حتّى 


كفتكوى دسته جمعى(١)‏ جيست؟ 


استفاده از اصطلاح كفتكوى دسته جمعى كه از روابط كار كرى كرفته شده است براى بخش خصوصى و موقعتت اتحاديه 
هاى كار كرى مناسبتر است تا براى نظامهاى شايستكىء زيرا اين اصطلاح بدان معناست كه دو كروه كه از نظر قدرت مساوى 
هستند» براى مذاكره كردهم مى آيند. اما د مذاكره كازمتذان دولت با دولخ صتاحيهاق ذو كير برابر فسشد و تقار اساسى 
دارئد: حتى در صووت يروز اعتصاب» بديهى است كه دولت از قدرت بيشترى برخوودار است (مائئد اغتصاب مأموران نظارت 
بر ترافيكك هوايى در ايالات متّحده در سال 1987). برخى از نويسندكان اصطلاح مذاكره 


دن 
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دسته جمعى(١)‏ را در جنين موقعيتهايى صحيح تر مى دانند, اما در اين جا از اصطلاحكفتكو استفاده خواهد شد زيرا آشناتر 
است. يس مفهوم قات كتديكف واجد كنشكر (تماكد كان كارمندان) با مدير (باز هم نمايند كان مديران) ملاقات مى كند 


تا درباره موضوعهاى مورد دعوا (شايد تغيير شرايط كار) به بحث بنشينند. وقتى شرايط توافق 


مشخص شدء سندى آماده مى شود كه همه مسائل و راه حل هاى آنها را در بردارد. اين سند همجنين مدّت اعتبار قرارداد را 


مشخص مى كند. 


كارمندان دولت نسبت به همتايان خود در بخش خصوصى نه تنها از موضع ضعيف ترى وارد مذاكره مى شوندء بلكه با 
محدوديتهاى ديكرى هم روبرو مى شوند. تى تجن.اسقاهل ١403‏ (//151) تفاوتهاى اساسى وي زا در كتتكرهاى كارسدان نا 


دولتدر مقام يكك مديرء از ديد كاه يكك كارمند برشمرده است. اين تفاوتها همان محدوديتها هستند: 


١‏ - يكك كروه شركت كننده در اين مورد (دولت / كارفرما) بايد همه مقررات را وضع كند و مى كند. اين يكك كارفرماى 


" - بسيارى از جنبه هاى خط مشى كاركنان را قانون تعيين مى كند. يكك اتحاديه در صحنه سياسى يكى از جند شركت رقيب 


#د ررقو ضياف هذا كر سو رافق ساق دونك اذارى ىو الحافيهها قرا ناكزير از بخش خصوصى محدودتر است. 


#حون قبح شرا بط قاقر يخدهاي هذا كردو كفدكر انناسا ا انمه ور نحن خضو ص فى اتن مؤرة معتر ل ات كفاوت 


دارد. 
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تشكيل يكك واحد كفتكوى دسته جمعى 


تشكيل واحدى براى كفتكوى دسته جمعى مى تواند فرآيندى طولا-نى و يبجيده باشد. قبل از آن كه براى تشكيل جنين 
والحلع در كتاكانه تلان شوى اعدبالا تار هيا 


كاركنان از شرايط كار به مرحله اى جدّى رسيده است. 


نويساق وود هائ الاق آداوف اغلب كاملا ار حت امشكلاى أكاد سيكت وح :دز موازدع كه اقزايقن تودحة طلاشدة 
است» كوششهايى به عمل مى آورندء در بيشتر موارد اكر راه حل آن باشد كه كتابخانه بودجه بيشترى دريافت كندء. مقامهايى 


است كه مشكلات را تا حدامكان در حالت نظارت يذير حفظ كنند ودر تلاش براى حفظ روابط كارىء درباره مشكلاتى كه 


نمى توانند كارى در مورد آنها انجام دهند با كاركنان 


هنكامى كه نارضايتى به سطح معينى مى رسدء فرآيند كفتكوهاى دسته جمعى آغاز خواهد شد.اين فرآيند هشت كام اساسى 
داوة: (بتكر يليه شكل 13-3 :سارماق دادندادخواشة# اتتكابات» كواهى ونبه رسيديت شناحتق» ماده ندا برا 
مذاكره» مذاكره و اجراى قرارداد. هنكامى كه كارمندان ناراضى باشندء اما بر مبنايى فردى يا در كروههاى كوجكك معترض 
غير رسمى عمل كنندء كتابخانه فاقد سازماندهى است. سازماندهى مدّت زمانى است كه طى آن يكك يا دو كروه براى جلب 
حمايت كارمندان به منظور تشكيل واحدى براى كفتكوى دسته جمعى و جمع آورى رأى براى آن كروه در يكك انتخابات» 


فعٌالانه به مبارزه انتخاباتى مى يردازند. 


طيّ اين مرحله مديريّت و كارمندان ممكن است عليه تشكيل يكك واحد كفتكوى دسته جمعى مخالفتى ابراز كنند. (نمونه اى 


از اظهارات هر دو جناح يعنى كروه اتحاديه و 


مديريّت در مبارزه انتخاباتى در قسمتهاى بعدى همين بخش ملاحظه خواهد شد.)بر آنجه كه سريرست طيّ اين مرحله از 
فرآيند مى تواند و نمى تواند انجام دهدء قوانين يبجيده اى حاكم است. براى مشخص شدن آنجه در مقام سريرستى مى توانيد 


و نمى توانيد طي يكك مرحله سازماندهى انجام دهيد» حتماً با مدير اداره كا ركزينى صحبت و موارد را بررسى كنيد. 


ص :767 


مرحله دادخواستء درخواست بركزارى انتخاباتى تحت نظارت يكك جناح سوم 


است. (معمولا يكك اداره دولتى). انتخابات به وسيله قرعه كشى انجام مى شود وجناح سوّم ورقه هاى رأى را مى شمارد تا 
مشخص شود كه آيا اكثريت رأى دهند كان با تشكيل يكك واحد كفتكوى دسته جمعى موافقند يا خير. جنانجه يكى از 
كروهها در موافقت با تشكيل جنين واحدى ١‏ درصد آرا به دست آوردء جناح سوّم نتايج انتخابات را تأييد و كروه برنده به 


عنوان تنها كروه: كفتكو كنتدهيراق كارسدان نه وسنفت شتاخته م شوة: 


سيس كروه كفتكو كننده (ميانجى) و نيز مديريّت» خود را براى جلسه مذاكره آماده مى كتند. اين جلسه ها ب ركزار مى شود و 
اغلب بدون آن كه اسمى از اعتصاب برده شود به قرارداد مى انجامد. هنكامى كه دو كروه بر سر قرارداد به توافق مى رسندء 
سريرستان كتابخانه دو مسأله را بيش رو دارند: مقررات نظام شايستكى جه مى كويد و توافق حاصل از كفتكوى دسته جمعى 


جه:مى خواهد: مدت يشر فزازذادها ايا #ساله اسح ورانن تشائكر مرحلة الجراى قرا وداة امست: 


كتابخانه را تأمين مى كند» كفتكوى دسته جمعى را براى كارمندان دولتى قانونى مى داند يا خير. امروزه بيشتر اين قلمروها 
كام دشوارتر تعيين اين مسأله است كه كاركنان كتابخانه جه اتحاديه يا كروهى را به نمايندكى انتخاب مى كنند. براى نمونه 


در ايالاات متحده (و همجنين در كشورهاى ديكر) كتابداران هنكام تصميم كيرى در مورد كروههاى كفتكو تعدادى حق 
اتتخاب دارند - هر جيز از ايجاد يكك اتحاديه مستقل غير وابسته تا يكك اتحاديه وابسته به يكك سازمان بز رك كا ركرى در 


سطح ملّى. در حال حاضر در جند كشور مجمع كتابخانه ملّى به عنوان واسطه كفتكو انتخاب مى شود و ممكن است اين امر 


در همه كشورها متداول شود. 


اين مسأله كه كدام كروه بايد نماينده كاركنان كتابخانه باشدء امرى ببجيده است و معمولاً نياز به بحث زيادى دارد. در 


دانشكاه كاليفرنيا در لس آنجلسء حداقل جهار كروه 
تلاش كرده اند كار كنان كتابخانه را متقاعد كنند كه تنها آنان مى توانند در جلسه هاى 


ص :6 


مذاكر» تماعد كان طرف براي آثها باشسد, اقاقل إن اخاق عليه يكف كروه رادي عنوان فنها قمآردده تين شود معمولاً اين 
كار از طريق انتخاباتى رسمى كه به وسيله كروهى جز كروههاى رقيب صورت مى كيرد انجام مى شود (مثلاً- هيأت ملى 
روابط كار كرى ايالات متحده)(1) و اين كروه انتخاباتى سالم را تضمين مى كند. تنها كارمندان واجد شرايطمى توانند رأى 
دهند و كسانى كه حداكثر رأى را به دست آورده اند )/8١(‏ تصميم كيرنده خواهند بود. در انتخاب يكك كروه از ميان جند 
كروه» كروهى انتخاب مى شود كه بيشترين آرا را به دست آورد (نه همه آرا را)؛ اين واقعتّت بدان معناست كه اغلب انتخابات 
بيش از يكك بار بايد بركزار شود. (هنكامى كه تنها كروه كفتكو كننده تأييد مى شود؛ فقط در صورتى كروه ديكرى را مى 


توان جانشين آن كرد كه انتخابات جدى ب ركزار شود و آن كروه رأى نياورد.) 


مسأله ديكرئ كه خل آن نيز به هميق هيؤان دشواز است آن اسث كد جه كسى بايد در واحد. كفتكوى وستةه جععى باشدء آنا 
ابن والحك تمانتده كل كار كناق كتابخاته كاداران 


حرقه اقه كتانداواث قمه يحرفه اه ا كار كناق دفدرى ازبة حون سبائل قن عر ددا 
كاركتان كنايخاثة شكاف ودر .رواظ كار مشكلاى ابجاد كلد. انا سال واقعى ابم اسبح 
كه آيا نيازهاء علايق و شرايط تمام كاركنان كتابخانه آن قدر يكسان است كه يكك نماينده 
بتواند به نحو شايسته اى وظيفه خود را انجام دهد و از حمايت همه كار كنان در طول 
مذاكره برخوردار باشد. ياسخ به اين سلوالها تعيين مى كند كه جه كسى برله يا عليه نماينده 
رأى خواهد داد. 


حتّى در يكك نوع كتابخانه (مثلا دانشكاهى) تنها در ايالات متّحده در ايالتهاى مختلف اين مسأله به روشهاى مختلف حل شده 
ات اين كداجه كنبائى مجازقد يا مجان نسل ون التخاباك ش ركث كقد ععمولا بد تسبي هيأ ووابط كار كرى :سكن 
دارد كه بر انتخابات نظارت مى كند. در برخى موارد اين هيأت حكم مى كند همه كاركنان كتابخانه 


محسوب نمى شود [تا آن جا كه به واجد شرايط بودن ربط دارد] نيز امرى يبجيده و ثابت شده است.) در مواردى ديكر هيأتها 


حكم كرده اند كه 


ص :7"70 


50310-0(-١‏ كصوزاجاعظه أ0٠طهما‏ اقمه]013ا 5.لا. 


دق واد كنتكري سمه جمعن باكتر تشكيل شود يكن براق كتابقاران ويكى كتابداران ثنمه حرقة انن.و كار كتان دفترق 
(كاه همين دو كروه آخر ثيزاز يكديكر جدا شده اند). در كتاب كفتكوى دسته جمعى و كتابداران كتابخانه هاى دانشكاهى 
(انتشارات اسكير كراو)(1).؛ اثر جان, دبليو. و درفورد0) دراين مورد بحث كاملى وجود دارد كهمى توانيد به آن مراجعه 
كنيدك. 


همان كوته كه يبشتر كفثة شيل ابن ماله كاحهه كسى سويرست/هدير است در كتابخاته مقولة يحيددة ان اسفه بى كمان 
رئيس كتابخانه مدير است امّرا وضع كتابدارى كه بر ميز كردش مواد نظارت دارد ولى كتابدارى زير دست ندارد جككونه 
است؟ در بسيارى از كتابخانه ها تعريفى صريح از مديريّت (اعم از آن كه كارمندى بر ديكران نظارت داشته باشد يا جز آن) 


تقريباً همه كتابداران و كتابداران نيمه حرفه اى را در قلمرو 


مديرّت قرار مى دهد؛ از اين روء اين افراد نمى توانند نماينده يكك اتحاديه باشند. در حال حاضر » هيج نمونه اى واقعى براى 
كا ركنانى كه جزو اتحاديه كتابخانه باشند وجود ندارد» 


انا مديران ميانى معمولاً جزو اتحاديه هستند. اين مسأله را هم معمولاً هيأت روابط كا ركرى حل مى كند. 


هنكام كه انخابات بر كزان .و تنها بيكك تمائده براق تماش د كن كاركتان تأيبك من شود ابن مسأله بيش هن يد كاي 


نماينده براى انجام وظايف خود از كجا بايد يول دريافت كند. 


يكك اتحاديه يا كروه كفتكو كننده يول مورد نياز خود را با جمع آورى حق عضويت به دست مى آورد. طبيعى است كه هر 
جه تعداد اعغضًا بيشتر باشد يول يشترى به دسث فى آيد؛ اما برغى أذ افراد ثمى خواهتل به يكك كروه كفتكوى دسته جمعى 
بيوتدتدب اتكليق 68 احتمالى كديا تماد كن ارق كروةه نخالف يوذة اندو عوقق تقنده اتد حجنت ؟) ازانظر كروة اتقيقات 


شدهء اين كروه براى همه كارمندان واجد شرايط عضويت 


و نه فقط براى اعضاى خود. كفتككو مى كند؛ و همه كارمندان واجد شرايط در منافعى كه سر ميز مذاكره به دست مى آيد 


سهيمند. بنابر اين تأكيد مى شود كه كسانى كه از 


يق 


00-١‏ -غل/او١‏ رووع]ط الا ]اعع5631) 3130 اطنا عأمعل30قء4 عط 1 لم3 وصاصمات8360 ع/اأامع|ام) 
؟- ١‏ - لزع ادعلا للا منطمل 


فعالتتتهاى كروه مذاكره سود مى برند بايد از فعاليتهاى آنها حمايت كنند. 


اتحاديه ها و كروههاى كفتكوى دسته جمعى براى حل اين مسأله سه روش را آزموده اند: كا ركاههاى بسته؛ كار كاههاى 
اتحاديه. و كار كاههاى نمايند كى. در يكك كار كاه 


ندارند. در يكك كار كاه اتحاديه» هدف /٠٠١‏ كار كران [كارمندان] اتحاديه است اما كارفرماء انتخاب اؤّليه را انجام مى دهد. 


سيس »© يس از مدذتى (در دولت يس از يكك دوره آزمايشى) كارمندان بايد به اتحاديه بييوندنك. در يكك 


كار كاه نمايند كَى هر كس حتق انتخاب دارد كه به طور رسمى به كروه بييوندد يا خيرء اما 

حقوق اتحاديه از دستمزد همه كارمندان كسر مى شود. مادام كه اتّحاديه واقعاً براى رفاه 

همه اعضاى واجد شرايط و به سود همككى آنان كار كند. يكك كار كاه اتحاديه يا كار كاه كروه كفتكو كننده مى تواند شكل 
زنده اى از نمايند كَى كار كران باشد. اما اكر نسبت به اين كه جه درصدى از كارمندان عضو اتحاديه اند يا جه تلاشهايى براى 
بهبود وضع رفاهى كارمندان صورت كرفته استء ترديدى وجود داشته باشد در اين زمان بايد انتخابات ديكرى بركزار شود. 
همان كونه كه اشاره شدء تأمين نماينده براى اتحاديه فرايندى طولانى» ييجيده و ير تنش است. مطالب خلاصه اى كه در زير 


مى آيدء نمونه هايى از تلاشهاى واقعى است كه مديريّت (سند اوّل) و واحد كفتكو كننده (سند دوّم) به كار كرفته اند تا در 
يكك انتخابات 


برنده شوند (جاى اسامى خالى است. اما متن مانند اصل منتشر شده است). بيانات اظهار شده به عنوان نمونه اى براى ييروى 


آورده نشده استء بلكه بيشتر براى آشنايى با 


فعاليت بيش از انتخابات و شايد انتقال كوشه اى از تنشى باشد كه طيّ اين مدّت در كتابخانه وجود دارد. همجنين به خاطر 
داشته باشيد كه طيّ دوره بيش از انتخابات» سريرستان بايد دقت كنند كه اعمال و كفته هايشان در جار جوبى باشد كه هيأت 


روابط كا ركرى وضع مى كند. معمولاً هنكامى كه كتابخانه وارد مرحله بيش از انتخابات مى شود 


نماينده اى از نظام شايستكى يا اداره كار كزينى طىّ جند جلسه سريرستان را آموزش خواهد داد تا بدانند كه در اين مرحله 


ص :/7"61 


[اظهارات مدير] 
يادداشتهاى قبل از انتخاباتاول اوت » ١47١‏ 
در يك رشته نشريات حاوى يرسش و ياسخ, يادداشتهاى قبل از انتخابات نشريه جهارم است 


كه تضمين مى كند كا ركنان كتابخانه هاى ذكر شده اطلاعات كافى در مورد جنبه هاى مثبت و منفى نمايندكى اتحاديه داشته 


باشد. نسخه هاى ديكر در اتاق كاركنان كتابخانه اصلى موجود است. 
يرسشها و ياسخها 
يرسش : قرارداد اتحاديه جه تأثيرى بر دانشجويان دارد؟ 


ياسخ : هيأت ملى روابط كاركرى در تصميم خود وضعتت استخدامى دانشجويان را مدّ نظر نداشت. بلكه اين هيأت همه 
كسانى را كه مبناى منظم ياره وقت كار مى كردندء اعم از دانشجو يا غير دانشجو براى فرآ يند راى دادن مورد توه قرارداد. 
در صورتى كه شرايط خاصى در دوره مذاكره به وجود نيايد» دانشجويان مانند ساير اعضاى واحد كفتكو, حق خود را خواهند 


يرداخت» تابع 


اعمال اتحاديه و ملزم خواهند بود خود را با انضباط اتحاديه تطبيق دهند. در هر حال» در آينده دانشجويان به طور مسلم در 


مذاكره نقش خواهند داشت. 
يرسش : اتحاديه كفته است كه در قرارداد شرايط خاصى براى دانشجويان در نظر كرفته شده است. آيا مى توانند جنين كنند؟ 


ياسخ : هنكامى كه در ياييز دانشجويان به مدرسه [كتابدارى] باز مى كردند, اكثريت اعضاى واحد كفتكو كننده را تشكيل 


مى دهند. البته هر نوع توافقى مبنى بر قايل شدن يكك مقام فرعى براى 

دانشجويان تابع رأى اكثريت اعضاى واحد كفتكو خواهد بود و اكثريت دانشجويان هستند. افزون 

بر آن» هر نوع قرارداد مذاكره اى براى منافع اعضا و كتابداران نيز براى تصويب به اكثريت آراى واحد كفتككو نياز دارد. 
برسش : آيا در انتخابات آراى دستياران ياره وقت مانند آراى اعضاى تمام وقت محسوب مى شود؟ 

ياسخ : بلى هر يكك از اعضاى ياره وقت و تمام وقت در سياهه انتخابات از اختيار مساوى برخوردارند. 

داؤتدهة كيف اندو اسبفارارق نه دون وك 


كنند؟ 


ص :77/8 


ياسخ : باز هم بايد بكوييم كه هيأت ملى روابط كار كرى وضعيّت دانشجويى كاركنان را مد نظر نداشته 
ستء بلكه ياره وقت بودن يا تمام وقت بودن آنان مورد نظر بوده است. 

يرسش : جرا يذيرفته شد كه تشكيل كاركاه اتحاديه (قرارداد امتيّت) نتيجه نهايى مذاكره باشد؟ 

ياسخ : بررسى قراردادهاى اتحاديه نشان مى دهد كه بخش عمده اى از قراردادها شامل قرارداد امتّت 
اتتحاديه است در واقع درصدى كه اين مورد را شامل نمى شود بسيار كم است. 


يرسش : هنكامى كه اتّحاديه و كارفرما بر سر قراردادى به مذاكره مى نشينند آيا همه كارمندان بايد به آن رأى دهند يا فقط 


ياسخ : بجز جند اسثتناء فقط كارمندانى كه عضو اتّحاديه اند به قرارداد رأى مى دهند. بنابر اين فردى كه نمى خواهد به 
اتحاديه ببيوندد, اما حق عضويّت را مى يردازد مادام كه عضو اتحاديه نباشد, براى هيج يكك از قراردادهاى آتى اتحاديه حق 


رأى ندارد. 


يرسش: در صورت وجود اتحاديه» آيا كتابخانه الف مى تواند ملاحظات خاصى را براى كارمندان دانشجو در طول امتحانات» 
يايان نيمسال» طول تعطيلات و... قايل شود؟ 


ياسخ : هر كونه شرايط خاص براى هر يكك از اعضاى واحد كفْتكُو بايد در مذاكره مشخص شود. 


يرسش : در صورت وجود يكك اتّحاديه. آيا كارمندان خواهند توانست برنامه خود را ادامه دهند تا روزى با ساعات كار كمتر 


داشته باشند؟ 
ياسخ : اين مورد و ساير مزايا بايد در سر ميز مذاكره حل شود. 


يرسش : آيا درست است كه حقوقهايى كه اتّحاديه براى آنها مذاكره مى كند 5" درصد بالاتر از حقوقهاى شركتهاى غير 


ياسخ : جنين قياسى تنها براساس اين كفته كاملا غير ممكن است. به عنوان مثال» اكر ميان يكك اتحاديه 


كار كرى كار كران ماهر با دستمزدهاى بسيار بالا و كار كران زراعى مهاجر كه جزو اتّحاديه نيستند مقايسه اى صورت كيرد» 


اتحاديه را با كا ركنان غير اتحاديه در مشاغل نيازمند مهارت مقايسه كنيد» اختللاف درصدد تعيين شده درست نيست. 


برسش : جنانجه كارمندان تصميم بككيرند از نمايندكى اتّحاديه انصراف دهند براى سالهاى آتى جه فرآ يندى دنبال خواهد 


شد؟ 
ياسخ : كارمندان براى تغيير نمايندكى بايد از هيأت ملّى روابط كا ركرى تقاضاى ب ركزارى انتخابات كئند 


ص :4ع 


و اساساً همان فرآيند را طى كنند كه نخستين بار براى درخواست نمايندكى طيّ كرده بودند. جنانجه كارمندان تصميم بكيرند 
به دنبال نمايندكى ديكرى باشند مدير نمى تواند به هيج طريقى با آنها همراهى كند و همجنين اكر تغيير نمايندكَى مورد 
اعتراض باشد و تقاضاى رسيدكى شود مدير نمى تواند حمايت مالى لازم را به عمل آورد. 


برسش : قبلا كفته مى شد كه حق عضويت اتحاديه مى تواند از هفت دلار كه نماينده اتّحاديه اعلام كرده بود بيشتر شود آيا 


اين مسأله حقيقت دارد؟ 


ياسخ : در اين مورد اتحاديه بهتر از هر كس مى تواند جوابكو باشد. از نماينده اتحاديه ببرسيد كه آيا حق عضويت اتحاديه 


براى همه اعضاى آن هميشه هفت دلار است؟ 


يرسش : جند ماه بيش» رئيس كاركزينى اعلام كرد كه شورا در حال رسيدكى به رويّه جديدى براى شكايت است. آيا اين 


كار در جريان اسنت؟ 


ياسخ : بلى روّيه جديد شكايت تقريباً شش ماه است كه اجرا مى شود. در اين برنامه كارمندى كه در مورد هر يكك از 


بخشهاى روابط كارى خود دجار مشكل است بايد سه مرحله را يشت سربكذارد. 


ذوم © كارمند شاكى دربازه:مشكل غود بنااسكال كار با رئيس كا ركزيق عدناة مركرزق مسحبث من كند نا مكل دز 


محدوده واحد كارمند يا خدمات مركزى حل شود. 


اكر مشكل [در اين دو مرحله] قابل حل نباشد, آن را به كار كزينى منتقل مى كنند. كار كزينى تحقيق و تحليلى انجام مى دهد 
و اطلاعات كسب شده را به يكك كميته مستقل تسليم مى كند و كميته يكك 


جناح سوم بى طرق اسث كهندرث داز دربارء مسآله تحقيق كد وابه رئيس و / ينا معاون زاه حل مارى را توصيد كبتنه 
اعضاى اين كميته را كارمندان رده هاى مختلف تشكيل مى دهند. 


دز يكف مورد اخير مديرئ دو كارمتد رامرتخصضن: كرد كميتهة تقيت يكن أن اين افراد و تبت دايكرئ 
را با باز كرداندن تمام دستمزدش توصيه كرد. اين توصيه ها يذيرفته شد. 


يادداشتهاى بيشتر در مورد مرحله ييش از انتخابات به محض دريافت يرسشها انتشار مى يابد. اكر نيازى فورى به اطلاعات 
داريد لطفاً با مدير يا رئيس كاركزينى تماس بكيريد يا از بركه هاى يرسش كه در اتاق كارمندان در كتابخانه اصلى موجود 
است استفاده كنيد. 
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اظهارات اتحاديه 
به كار كنان كتابخانه 


اكر همان كونه كه آقاى بلنكك(١)‏ در نامه مورخ ١8‏ اوت خود با توجه به انتخابات روز جهارشنبهكفته است كه «دانشكده 
موضعى رسمى اتخاذ نمى كندا)ء جرا اين همه مكاتبه صورت كرفته. جرا اداره جلسه هاى متعدد با استفاده از وقت كارفرما 


تشكيل داده و جرا كوشش شده است كه نسبت 


به آنجه اساساً موضوعى ساده است ترس و عدم اطمينان ايجاد شود؟ وعده «ميدان باز براى بحث و يرسش براى هر دو طرف» 
محقق نشده است. اكر ترتيباتى براى اين كار اتخاذ شده بود از اتلاءف اين همه كاغذ و ساعت كار مى توانستيم جلو كيرى 
به جاى آن., با حفظ بى طرفى احساس مى كنيم كه اسفبارترين و حساب شده ترين انككاره به وجود 


آمده است. اداره با كمرنكك كردن نتيجه قانونى كفتكوى دسته جمعى كوشش كرده است در ميان 


كارمندان ترس وعدم اطمينان ايجاد كندء «كتابداران حرفه اى» را در مقابل «كتابداران غير حرفه اى» و هر دو را در مقابل 


«دانشجويان» قرار دهد. 


اطمينان داريم كه اين تلاش براى ايجاد دشمنى ميان كار مدان به شكست خواهد اتجاميد. كارمتدان همواره با يكديكر كاز 
كرده اند» به نقش يكديكر در كتابخانه و به يكديكر در مقام آحاد يكك جمع احترام كذاشته اند و قوه تميز و كفتكوى دسته 


جمعىء اين وحدت و همكارى را بيشتر تقوّيت خواهد كرد. 


اين سازمان» در مقام يك كارفرماء در مسيرى كه اختيار كرده است منحصر به فرد نيست بيشتر كارفرمايانى كه كارمندانشان 
فاقد سازماندهى و نماينده هستند ترجيح مى دهند آنها را به همين شكل نككاه دارند. ياسخ منفى دادن به يكك نفر يا حتى به 
كروهى از كارمندان كه نماينده اى ندارند آسائتر است تا آن كه با ثيتى ياكك با همان كارمندان از طريق نماينده انتخابى شان 
مذاكره شود طتز ابن متخالفقت ست كارفرهايان.در ان اسث كه ه ركاء كه كارمتدان حق كنتكوى وسته جمعى رابه دست 
آورده اند و با كارفرمايان به مذاكره مى نشينند» همان كارفرمايان اغلب در مى يابند كه كاركردن با كارمندان در حالتى 


سازمان يافته و منظم مى تواند براى هر دو طرف سودمند باشد. 
افزون بر جلسه هاى اداره با شماء هر كاه به طور آشكار كوشش كرهده اند تا با استفاده از انديشه «تفرقه 
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بينداز و حكومت كن» وحدت هدف شما رااز بين ببرند «يادداشتهاى بيش انتخاباتى» و نامه هاى هدف دار دريافت كرده ايد 


(و باز هم دريافت خواهيد كرد). 


دراين جاء بيشتر از آن كه درصدد تميز حقيقت از افسانه باشيم» اطمينان داريم كه ارجاع دادن شما به ارتباطهاى قبلى و 
تعهداتى كه در جلسه هاى بركزار شده با كارمندان اتحاديه به كردن كرفته ايم كفايت مى كند. كاملا آشكار است كه به 


منظور تثبيت شرايط استخدام شما به صورتى متعالى؛ 

منظم و قانونى» فرآ يندى (كه شما راى مى دهيد تا اجرا شود) لازم است. 

در رأى كيرى روز جهارشنبه در مورد يرسش «آيا مى خواهيد براى مذاكره دسته جمعى به عنوان 
نماينده انتخاب شويد؟» با رأى آرى به يكك توافق همكارى بر مبناى طرحهاى بيشنهادى خودتان 
رأى خواهيد داد. 

مهم نيست كه يكك كارفرماى مستبد تا جه حد مفيد استء هنككامى كه كارمندان جنين كارفرمايى از 


مذاكره كروهى بى بهره اند» او [مى تواند] قدرت نامحدودى بر شرايط استخدام كا ركنانش اعمال كند. وى در ياسخ به هر 


درخواست كارمند و بدون توجه به آن كه ياسخش تا جه حد ممكن است 


غير منطقى باشدء از قدرت غير قابل مهارى برخوردار است كه بكويد «نه) يا بكويد «برو). كفتكوى دسته جمعى» برخلاف 
حكومت مطلقه؛ دموكراسى مشاركتى است. اطمينان داريم كه شما از فرصت موجود براى تجربه اى موسوم به كفتكوى دسته 


جمعى استقبال خواهيد كرد و به مزاياى 


كاركردن با كاركنان اتحاديه براى مذاكره در باب يكك توافق با كارفرما بى خواهيد برد» كارفرمايى كه اميد است يس از 
انتخابات روز جهارشنبه قانوناً ملزم باشد با نيتى ياكك با شما مذاكره كند. 


دوستدار شما » اى بى سى(١)‏ 


به دليل كزارشهايى كه از تاكتيكهاى بسيار تفرقه انداز و تحريفهاى نسبهٌ جدّى واقعيت در جلسه امروز با اداره به دست ما 
رسيده است از آقاى بلنك خواسته ايم به كاركنان فرصت دهد كه در روز سه شنبه در يكك فضاى باز حقيقى در جلسه اى با 
حضور اداره و كاركنان اتحاديه شركت كنند. اكر ايشان موافقت كند شما را روز سه شنبه خواهيم ديد واكر نكند اميدواريم 


جنانجه موضوعاتى 
بيش آمده كه شما را نكران كرده استهء با ما تماس بكيريد. 
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فغاليتهاى يس از انتخابات 


در اين فصل تاكنون برخى ازمطالب مربوط به كفتكوى دسته جمعى بيان شده است از جمله: تشكيل يكك واحد. تصميم 
كيرى در مورد عضويّت» انتخاب يكك نماينده و كسب «امتيت» (بول» معمولاً حق عضويّت) براى واحد تأسيس شده. يس از 
انجام اين امور به موجب قانون» كفتكو بايد با «نيت ياكث» انجام شود. يعنى براى حل اختلافها و رسيدن به توافقهاى منصفانه 
بايد تلاش واقعى صورت كيرد. در اين قسمت زمينه ديكرى از تفاوت اتحاديه هاى كارمندان دولت با اتحاديه هاى كارمندان 


بخش خصوصى مطرح مى شود. جنانجه دولت در مقام يكك كارفرما نتواند با تتى ياكك عمل كند جكونه مجازاتى را براى 


خود تعيز عل كفد [و كواعد كرد)؟ اقزوة يزاين نكنس كفك معي لا بمعيته قالخه الجراي الندعه النا شالحه قائر كدو يز 
نولو قاتون تنظارت ع كتنذد و:ممكن اسث با كنتكرهائى شاخة اجراى عوافقق تباشد, عطي در ضورق كه يداد كافى اذ 
شير لدان قراردادى برا كه:ذولت سفه ايد تكننده فشار [افكان] عسومى من توالد موحي تغييراى شوة. روية فعمول در 
كتابخانه آن است كه براى مذاكره درباره مسائل مربوط به كتابخانه 


لعايك ساضاقت كارع طول من روات وا لوه توويك كنا ركاشو كي أن كار كر ققدم دولك شيف اكر ارق اقل 
به امور عمومى دولت مربوط باشد(مانند حقوق» مزاياء تعطيلاءت» مرخصى و ساير مسايل اقتصادى) در اين صورت افراد 


ديكرى در جلسه هاى كفتكوى دسته جمعىء نماينده دولت خواهند بود. 


ماهتّت موضوعهاى مورد مذاكره (مانند قلمرو نمايندكى) در عمل بايد به وسيله كل فرآيند تعيين شود. براى تحليل اهداف» 
موضوعها معمولا در يكى از اين سه كروه قرار مى كيرد: اجبارى» مشورتى و ذخيره. موضوعهاى اجبارى, اعم از آن كه مدير 


بخواهد يا نخواهد بايد مورد مذاكره قرار كيرد. موضوعهاى مشورتى را مدير با توافق قبلى» قبل از 


آن كه تغييرى صورت كيرد براى نماينده كفتكو مطرح مى كند (امَا محدوديتهاى ذاتى اصطلاح «مشورت» را به خاطر داشته 
باشيد). در كتابخانه هاء موضوعهاى مشورتى ممكن است شامل تعريف اهداف خدمت. افتتاح يا تعطيل كردن يكك كتابخانه 
شاخه اى. محل كتابخانه هاى شاخه اى يا نقاط خدمت. يا استفاده از نظامهاى كامييوترى بيوسته باشد. موضوعهاى ذخيره 


موضوعهايى هستند كه به طور اخص اجبارى يا مشورتى 
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محسوات تمن شؤند. مديزيك اختيار اين موضوعها زااذن دست دازة جتائعه مدير بكواهد رؤابطاخويى با واحلد كفتكو كتنذه 
داشته باشد. بايد مشورت در مورد موضوعهاى ذخيره را هم مانند مشورت درباره موضوعهاى اجبارى و مشورتى كاملا در نظر 


ذاشتة ياشن: اما واتحد. كفتكو كتنذه تمن تواتك ملاير زاايه ايخ كان متحون كندء ايخ 
مسأله تنها در اختيار مدير است. 


موضوعهاى اجبارىء در ارتباط با كارمندان دولت نياز به كمى توضيح دارد. حقوق و ساعات كار از مسائل اساسى هستندء اما 
اكآر مذاكرات نخست موفقيّت آميز باشدء در آن صورت حقوق اولى_'©آترين مسأله مذاكره نخواهد بود. ساير موضوعهاى 
اجبارى متداول عبارت است از: مسائل مربوط به بهداشت و امور رفاهى» خط مشى هاى مربوط به مرخصى و انتقال» شرايط 
ايمنى و فشا ركار» روشهاى ارزشيابى كارمندان» روشهاى شكايتء و امتئت اتحاديه (نوع عضويّت). برخى از واحدهاى مذاكره 
در مورد كنجاندن مسائل مربوط به ارتقا و خاتمه دادن به خدمت كارمندان در مسائل اجبارى موفق بوده اند. 


برخى از اتّحاديه ها مى كوشند عبارتى قراردادى را در مسائل اجبارى بكنجانند مبنى بر 


ان كةارشن بودة ليشن مسألة اف ابت كدو ازتقائى كازمتد انه مك نظن قرا كرك بشت فلسروهائ قدرت :ذولت ان 


مسأله را جايز نمى شمارندء زيرا به فلسفه رقابتى (بهترين شخص) در نظام شايستكى ضربه مى زند. 


به وجود آمدن تنككنا و اختلاف نظر در مورد تفسير توافقها دو مسأله مهم ديكر است. هنكامى كه وضع دشوارى ييش مى آيد 
ازيكك جناح سوم بى طرف داور» دعوت مى شود. دولتها بندرت تسليم داورى اجبارى مى شوند؛ در عين حال داورى 
مشورتى را كه [نتايج آن] بسته به خوشايندشان مى تواند آزادانه يا به صورت صريح تفسير شود (يا به طور كلى ناديده كرفته 
شود) ترجيح مى دهند. 

ميانجى كَرى مرحله اى است ميان مذاكره و داورى. جناح سوّم ابتدا در عملء هنككامى كه دو جناح از ملاقات با يكديكر 
خوددارى مى كنندء به صورت ميانجى عمل مى كند و نظريه هاى هر كروه را به ديكرى ارائه مى دهدء اما در اين جا از 
احساسات شديدى كه ممكن است در صورت رويارويى دو كروه بروز كندء» نشانى نيست. اغلب» ميانجى به صورت يكك 


مشاهده كر در جلسه حضور يبدا مى كند و در هنكام لزوم در جهت يافتن 


ص :7605 


در اين تصوير اعتصابها در كجا جاى مى كيرند؟ بيشتر اوقات بدون استفاده از ميانجى و در موارد بسيار كمى با استفاده از 
داور يا حتى ييشنهاد اعتصاب» كروهها به توافق مى رسند. به مخاطره انداختن توليد يا خدمت (از راه اعتصاب» كتن كرون 
رون دكار جلوكيرى از كار» تمارض) تصويب نهايى واحد كفتكو است. هر دو طرف از ابتدا اين مسأله را مى دانند و نيز مى 
دانند كه هيج يكك از طرفين واقعاً از اعتصابء بويزه اعتصاب 


بلند مدت» سود نمى برد. 


معمولا اعتصاب براى كارمندان دولت ممنوع استه بنابراين بسيارى از اتحاديه ها براى رسيدن به نتيجه اى كه ممكن است از 
يكك اعتصاب واقعى به دست آيدء از شيوه هايى جون كند كارى يا تمارض استفاده مى كنند. يس از اتمام يكك قرارداد و 


بيش از 


آن كه موافقتنامه جديدى به امضا رسد, ممكن است اتّحاديه. كارمندان را به اعتصاب «قانونى» فرا خواند. اتحاديه كارمندان 
دولك تعترلا تارمم كا عياف عشعفتن عدت اعتويات امن" كدده رلكه اعتمان مجع كمه تابه سدوزاق نان ممه كه 


(منظوزشاق ميان تقل استع ينان ]نت اعتضابها مول كرتاه امت «اوتعنه روجا ذو علق )داز 


آن جا كه بيشتر كارمندان دولت در فكر خدمت هستند, هدفشان آن نيست كه با اعتصاب براى مردم ناراحتى ايجاد كنند و 
اين مسأله بويه در مورد كتابداران صادق است. آنها فقط خواهان راههايى براى نشان دادن ماهدّت اصلى خدمات خود هستند. 
در مورد كتابخانه هم اعتصاب طولا-نى ممكن است مردم را به منابع ديكرى براى كسب اطلاعات جديد سوق دهد و به اين 
ترتيب عادت به كتابخانه رفتن آنها را تغيير دهد. هر اتحاديه كتابخانه اى كه اعتصاب را در نظر دارد بايد اين نكته را به خاطر 


داشته باشد. 


اكر سريرستى يكك واحد كتابخانه را به عهده داريد كه در آن نظام شايستكى بر قرار است و يكك واحد كفتكو هم وجود دارد 


بايد از جزئيات هر دو نظام كاه باشيد و زير و بم 
آنها را بشناسيد. قرارداد درباره ارزشيابى عملكرد جه مى كويد و حكونه با شرايط اداره 


كاركزينى در نظام شايستكى تطبيق مى كند؟ آيا ممكن است نياز به كارمندى داشته باشيد كه براى تمام كردن يكك كار 
ضرورى بعد از ساعات كار بماند و كار كند؟ شيوه انضباطى 


ص :7600 


براى كسى كه تأخير دارد جيست؟ آيا شما در مقام يكك سريرست مجاز خواهيد بود تصميم بككيريد كه مقام جديد را در واحد 
خود بايد به يكك حرفه اى» نيمه حرفه اى با يكك كارمند دفترى واككذار كنيد يا اين كه بايد به تصميم كاركزينى و اتحاديه 
كردن بنهيد؟ آيا مى توانيد تصميم بكيريد كه ماشين نويس جديد براى جه كسى كار كندء يا اين مسأله به اتحاديه مربوط 


است؟ 


اينها نمونه اى از انواع يرسشهايى است كه سريرست در جنين موقعيّتى با آنها روبرو مى شود. شما نه تنها بايد نظام كتابخانه 
خود را بشناسيد, بلكه بايد مسائل كلى را درباره 


اين نظام بدانيد» زيرا موضوعهايى بسيار كسترده تراز آنجه - ممكن است در بدو امر محتمل به نظر آيد بر كتابخانه اثر مى 


كذازة تاوارى ست اكر تضمو دازيد كه مسال 
كار كزينى كتابخانه شويدء بايد در اين زمينه بويزه درباره موقعيتى كه در آن كار مى كنيد 


مطالعه زيادى داشته باشيد. 


كتاشناسى 
براى مطالعه بيشتر 


ص :7602 


؟!. مديريّت مالى 
اشاره 


هر تللاش عمده براى ارائه خدمات كتابخانه به سرمايه» تهبه بودجه و نظارت بر هزينه هاء نياز دارد. در اين فصل انواع بودجه. 


مصارف بودجه و روشهاى تهيّه و دفاع از 


بودجه مورد تأكيد قرار كرفته و به مسأله وجوه تخصيصى كه معمولترين منبع حمايت مالى از كتابخانه است نيز يرداخته شده 
است. درباره منابع تكميلى مانند: اهداكنند كان 


خصوصىء هداياى خاصء اوراق قرضه. و غيره مطلبى اراثه نشده استء زيرا تبحرٌ در مبانى فر ايند وجوه تخصيصى نقطه آغاز 


فرآيند تنظيم بودجه «سياست» خاصى دارد. 
بودجه : ابزار مهار 


انتخاب شود. همجنين بودجه براى هماهنكك كردن تلاشها به منظور رسيدن به يكك هدف خاص مورد استفاده قرار مى كيرد. 


در ميان كتابخانه هاء برخى نظامهاى بودجه اى جامعى تهيّه مى كنند كه همه مراحل برنامه ريزى و 
عمليات را در بر دارد. كتابخانه هاى ديكر فقط داراى نظامهاى جزئى اند كه ناظر بر برخى 


جنبه هاى خاص بودجه بندى است. طبيعى است كه مهار بودجه - صرف نظر از شكل ظاهرى آن - شناخته شده ترين وير 


استفاده ترين ابزار نظارت براى مديرئت استث. مهار 


ص :/7"601 


بوذجة ك1 متلق اسك وى امنا سد ! نجل واقعا: مرسكة ذوره ساق مع توق حادة نا قم كدق بركافة ترا زديرده ابيف زوف 
دهد. تنظيم بودجه براى يكك سطح معيّن هزينه در طىّ يكك دوره زمانى خاص صورت مى كيرد. با بررسى ييشرفت و مقايسه 
آن با هزينه هاى مالى و وقت صرف شده. مدير مى تواند عمليات را بر يكك مبناى روزانه. هفتكى يا ماهانه تنظيم كند. 


سازمانهاى انتفاعى با برآورد فروش و سودء نظارت بر بودجه را آغاز مى كنند؛ كتابخانه اين كار را با جمع بستن همه در آمد 
خود از منابع تأمين كننده سرمايه (شهرء استان يا ايالت» ناحيه مدرسه» تجارت خصوصىء يا دولت) آغاز مى كند. اين امر تا 


حد زيادى با يبش بينى ارتباط دارد. اكر جند عامل كليدى را مورد توجه قرار دهيم. مى توانيم 
بيش بينى درستى از آينده داشته باشيم. در واقع همه مراحل تهيّه بودجه و برآورد نهايى 


َوَغَاء بن كتا بان هاف كه ارارق دوق حرا نك من شوق دادة سال شوكرددوويارة تتم هينه اماهق تان (فكن' اوعض ) 
دارند. جنين كتابخانه هايى تا حدى بدرستى مى دانند جه ميزان يول به آنها اختصاص داده مى شود و هنككامى كه وجوه 


مخيص فق تان تركعة معي 5 هن شوق أبن وافيت كمكير لذ العافت كا انه هاا ب 
ابذك كناكه من "كنا كدا رود جف نيا اثارت دافن جار امل سف سوراف كتاكانه ها معي 


كدكياف قوق حشرم كدر وماق مويق (اشتناعن بو غورانساع )) اسة من امقر انه شري اول بن أده 
كمكها به دست مى آيد ممكن است در آينده براى همه انواع كتابخانه ها اهميت بيشترى بيدا كند» زيرا دولتها مشاركت خود 


را در كتابخانه ها دوباره مورد ارزيابى قرار مى دهند؛ در حال حاضر حجم سرمايه كتابخانه به 


طور معقول ماهيّت ثابتى دارد. در اين جا مجال نيست كه به موضوع «طغيان» ماليات دهند كان ببردازيم» تنها مى توانيم بكوييم 
كنا اندها ك2 سردا نوا هاف ولق لقنا نك 


مى شوند همراه با واحدهاى دولتى از اين وضع غير قابل بيش بينى لطمه مى بينند. 


تنظيم بودجه به واحدهاى مالى محدود نمى شود. در صنعتء هنكام تنظيم بودجه از واحدهاى فيزيكى يا واحدهاى كاربر 


استفاده مى شود. كتابخانه ها در خدمات فنىء» براى 


ص:/760 


نمونه شامل بخشهاى فهرست نويسىء تهيّه مواد و تا حدى در كردش مواد و كار مرجع مى توانند از همين شيوه براى تنظيم 
بودجه استفاده كنند. 


از آن جا كه بودجه برآورد مى شودء با تغيير شرايط مى توان آن را تغيير داد. بودجه بايد قابل انعطاف باشد تا به تغييرات 


نيازها ياسخ دهدء اما تغيير بودجه بايد با احتياط 
صورت كيرد. د كر كونيهاى بسيار سريع در هر بودجه اى مى تواند به تماميّت و يايدارى آن لطمه بزند. 
مهار بودجه شامل سه كام اسنت: 


1 عرويه يز كافتها وارراك هر وار يدينه الوسللاتحات نولو زر ووو كوت شريا طنان طون كد ركه حبا ندال ابن كارا 
انجام مى دهد. (استفاده از اصطلاحات يكسان به شما كمكك مى كند.) 


١‏ - همه برآوردها را در يكك برنامه كاملا متوازن ادغام كنيد. براى اين امر لازم است 

امكان يذيرى هر برنامه از نظر مالى مورد رسي دكى قرار كيرد و اين برنامه با اهداف سازمان مقايسه شود. 

- براى مدّتى معيّن» برآوردهاى حاصل از كام دوّم را با نتايج واقعى مقايسه كنيد و 
ا 


اكه جيل لك كا تكانه هاى بزركك در هركام بيجي د كى بيشترى دارندء اما اندازه كتابخانه تأثير عمده اى بر فرآيند اساسى 
تنظيم بودجه ندارد» هر جه كتابخانه بز ركتر مى شود, احتمالاً براى هر بخش» قسمت يا واحد كارى بودجه جداكانه اى در نظر 
كرقة ف شوة إز 1ن جا كدان واجعدهاعا جدئ معدن واعدهاى متلق ال تنارهاف تختلق برا عملكرة استفادة 


فى :قوت ينكد كنايتهعانه يل رزر كله سكن اشيف داراق متدسا و فجد ة اسل راسك كد رد عتوان وده كىن رده نه 


سو د. 

آماده كردن بودجه با مجموعه مشخصى از بيشداشته هاى برنامه ريزى ارتباط دارد. 

اكر قزاز باشذ بودجه هائ فرع نا هماهتكى برئامة ويزى شوئدة وعتود ببشداشته تهاى برثامة ريز 'اساشى اسح: 
هر كس كه در كار بودجه شركت دارد بايد بداند كه درباره آن جه فرضيه هايى ساخته 
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شده يا در حال ساخته شدن اسث. از آن جا كه كه واحدهاى خدمات عمومى و فنى به يكديكر وابسته اند هر دو واحد بايد 
از ييشداشته هاى مربوط به بودجه هاى جداكانه خود. يعنى يبشداشته هاى مربوط به خود و واحدهاى ديكر كاه باشند. 
مسائلى جون افزايش هزينه ها و قيمت مواد مى تواند بر آنجه به وسيله بخشهاى كردش مواد و فهرست نويسى انجام مى شود 
اثر بككذارد؛ و طبيعى است كه اين امر بر همه بخشها مكأر است. در نتيجه. همه هنكام تهنِه بودجه فرعى خود بايد برآوردهايى 
داشتة ياشدن كة از انها استتفاذه كتدن. 


كام دوم - ادغام و هماهنكك كردن بودجه هاى فرعى - بسيار ييجيده است. جنين كارى به طور مسلم فراتر از جمع ساده 
بودجه هاى كوجكك است. اين كام تابد اباتك تزثامهااق كلى و امكاك مذي توذه كدنا اهتداق كانكانه هماهك :داشنه 
باشد. به اين دليل» كتابخانه هاى بسيار بزركك اغلب از فردى استفاده مى كنند كه تنها كار او هماهنكك كردن بودجه است» 
حال آن كه كتابخانه هاى كوجكتر مى تواتند اين كار را در ساير عمليات ادغام كنندء به اين ترتيب اين كار مسلياليتى ياره 


وقت است كه يكك مقام تمام وقت آن را به عهده مى كيرد. 


سرانجام در كام آخرء مسلألان تنظيم بودجه عملكرد واقعى (آنجه انجام شده استء حجم كار و مانند آن) را با آنجه انتظار مى 


رفته است (بودجه) مقايسه مى كنند» در همين 
زمان مديران و مديريّت عالى بايد شرايط موجود را بررسى كنند تا تصميم بككيرند كه آيا 


يكك تغيبر عمده يا جزئى در تخصيص بودجه ضرورى است يا مطلوب. با انجام اين كار هر جند ماه يكك بار در طول سال 
مالى» كتابخانه مى تواند به مهار امور غير قابل بيش بينى 

در آينده كمكك كند. اين كام از بيشترين اهميّت برخوردار استء زيرا بودجه اغلب ١١‏ تام ماه قبل از تصويب تهيه مى شود. 
وازاين رو ممكن است در زمان بررسى داراى بيش بينى هايى باشد كه دو سال از آنها سيرى شده است. 

همان كونه كه اشاره كرديم» تنظيم بودجه اغلب مديران را به ساير روشهاى خوب مديريت سوق مى دهد؛ روشهايى كه در 


صورت فقدان مهار بودجه به نحوى معقول مى تواند مورد استفاده قرار كيرد. در اين جا صورتى از جهار روش و همراه با آن 
بيشنهادهايى را مطرح كرده ايم. بيشنهادهابى درباره آن كه جكونه تنظيم بودجه احتمالاً 


"2١: ص‎ 


به ايجاد روشهاى مديريّت كمكك مى كند. 


تنها راه براى سنجش عملكرد واقعى در بودجه است. 


براى هر بخش يا واحد ادارى كزارشهاى مالى تهيّه كنيد. مخارج و درآمدى كه تا مديران ويزه قابل رديايى استء براحتى 


مهار مى شودء و مديران بيشتر ياسخكو هستند. اين مورد جه از نظر آماده كردن و جه در ارزشيابى ارزشمند خواهد بود. 
برنامه را قبلا تهيتّه كنيد و تا حد امكان به جزئيات بيردازيد. برنامه هاى درهم و برهم 


به صورت بخشهاى شلوغ يا راكد يا بخشهايى جلوه كر خواهد شد كه از اهداف سازمان دورند. (اككر كسى نداند كه دقيقاً 
يول به جه مصارفى بايد برسدء حِككونه آن را تقاضا كند؟) 


يول موجود و تقاضاهاي كداز انها:ى شوى واكتشهاق غير متنظره وهوقئى تكثان:مى دهند. 


طبيعى است كه تنظيم بودجه با مزاياى زيادى كه دارد مشكلاتى نيز به همراه داشته باشد. يكى از اين مشكلات آن است كه 
بودجه بايد با وازه هاى دقيق بيان شود؛ اين امر معمولاً تأكيد بالقوّه ناسالم را بر عواملى كه بسادكى قابل مشاهده اند» موجب 


مى شود. 


براى نمونه آمار بالاى كردش مواد ممكن است نشان دهد كه كتابخانه كار خود را به خوبى انجام مى دهد. بنابر اين ممكن 
است يول بيشترئ [به اين امر] اختضاصض :ذاده شوةه زيرا ابخ دلبل (افزايش كردش مواة) ذليل خويى است .اما اين تأكبد ممكنة 
است موجب شود كه كتابخانه بيشتر به خريد مواد براى خيل استفاده كنند كان بيردازد و از خريدهايى 


وداج عي ل تشتادها و قفا رساءن داق ابكاة من كنو زور كرشههاى هر سس واو شراهة يكباة اماد اشكان تن عند 
نتايج نامشهود جنين تضادى ممكن است سنجش يذير نباشد و ممكن است نتوان رد آنها را تا واحدهايى كه به وجودشان 


آورده اند 
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بى كيرى كردء اما وجود دارند. 


مشكل ديكر وقتى بروز مى كند كه علايم بيمارى درمانء انا از بيمارى واقعى غفلت مى شود. براى نمونه» زمانى كه حقوقهاى 
ادارى بسيار بالاست» ممكن است سعى شود افراد تازه كار با حقوق كمتر استخدام شوند. اكر جه اين امر ممكن است هزينه 


حقوق را كاهش دهدء اما مى تواند وضعيّت غير يايدارى را بدتر هم بكند. در حالى كه راه حل اين 


كار مى تواند ارزشيابى دوباره وظايف سريرستى» تعيين مجدد برخى وظايفء و احتمالا كاهش تعداد سريرستان باشد» همه 


اين كارها مى تواند به صرفه جويى مورد نظر بينجامد و كارآايى را افزايش دهد. 


همجنين هزينه زياد خدمات فنّى نشانكر وجود ضعفى در بخش خدمات فنّى است اما حاكى از عدم كارآيى كل بخش نيستء 
نشده اند مى تواند موجب افزايش هزينه ها شود. بودجه فقط نشان مى دهد كه مشكلى در ميان است. بودجه ممكن است اين 
واقعت را ينهان كند كه دليل واقعى مشكل احتمالاً قبا در نظام و شايد در زمينه اى متفاوت به وجود آمده است. 


را در طول يكك دوره زمانى مثلا /١10‏ كاهش دهند. در اين حال مفاهيم انسانى اعمال مبتنى بر آن ارقام را تاذ ندهتفى كترتك: 


وسوسه اى كه كتابخانه ها به آن دجار مى شوند آن است كه بدون تفكر درباره راههاى بهبود عمليات به تنظيم بودجه مى 
ذا كنك زناف كد كن رج ماستقا فد دي شوة انه طرف تحاف الس عتكات كار ركتو نك ماك فق ا توه 


بر مبناى صفر استفاده مى شود. احتمال خطر كمتر است. 


نكته آخر آن است كه؛ بسيارى جيزها با اصطلاحات يولى قابل اندازه كيرى نيست. سازمانهاى خدماتى مانند كتابخانه هاء كه 
بوااذاته وجاك ركس «ا سداس بو ند انان ارو فرقوكن كسدبات خره بسكل دارتة:شياله كن كنت دن مهد 


مراحل تنظيم بودجه نكته قابل بحثى است. مديران مى توانند كيفتّت توليد را براى مثلا يك عروسكك 
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بسنجند. آنها اين كار را از طريق محاسبه توليدات غير قابل قبول و تعداد كل عروسكهاى ساخته شده انجام مى دهندء اما 
ووه كه ويك ةاور عق قربا غر نكن اسن 


بنابراين» در اصل اكر قرار است فرآ يند بودجه بندى به نفع سازمان باشدء بايد هر كسى كه از آن تأثير مى يذيرد» در آن 
دخالت داشته باشد. هنكامى كه مديريت عالى بودجه اى را تهيه و آن را به عنوان واقعيّت ارائه مى كندء كارى براى مردم 


انجام شده است نه از طرف مردم. 
مدّت بودجه 


كار كزارى كه بركار بودجه نظارت دارد يا وجوه آن را تأمين مى كند تأثير عمده اى بر مدّت بودجه دارد. بيشتر كتابخانه ها 
طبق يكك برنامه ؟١١‏ ماهه عمل مى كنند و اين عمدهٌ به 


دليل آن انث كه واحدهاى دولتى» بويزه واحدهايى كه درا مدهاى مالياتى به آنان يرداخت مى شود جنين مى كننك. افزون 
بر 1 كور ارس سينا دوره بودجه همزمان است (كتابخانه ها همجنين با انتشار اوراق قرضه نيازهاى هزينه هاى 


تأسيساتى (سرمايه اق ) تود را تأميرخ مى كتندة اثنا نجتيق كار در طول فعاليث هر كتابحانة اسكتانى 


است.) خطر بزركك يذيرش شيوه يكك سال مالى مستقيم آن است كه اين شيوه بر برنامه ريزى كوتاه مدت تأكيد دارد كه به 


بودجه بندى در واقع بايد ناظر بر يكك دوره ه - 5 ساله باشد. در حالى كه در حال خرج كردن بودجه هستيد ممكن است 
حسابهاى ريزى داشته باشيد كه آنها رااز بودجه سال قبل تسويه كنيد. در همين حال بايد بودجه سال بعد را براى ارائه به 


مسلألان تأمين بودجه آماده كنيد, اين بودجه حداقل تا حدى ناظر به دو سال آينده است. (يتكريك به #يعدول .)٠68-١‏ 


ادح والقست 06 برمج عاق عرق سبو لك عور سدرك مجموعه اعاكة شله به قوه مقننه مى رسد بدين معناست كه براى 
تسليم زودرس بودجه به اين هيأت» بدقت برنامه ريزى كنيد (اغلب يكك سال زودتر). بودجه بايد دوبار تسليم شود - ابتدا به 


واحدى 
كه بودجه كل را تسليم مى كند و كتابخانه بخشى از آن است و دوّم به قوه مقئنه. 
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جدول ١5-١‏ مراحل بودجه بندى 

سال مالى كذشته سال مالى جارى سال مالى كه درآستانه سال مالى آينده 
ورود به آن هستيم 

زُوئيه دسامبر زوئيه دسامبر زوئيه دسامبر زوثيه 

دسامبر زوئيه 


»ع غع لسغ ع كر 


إن ليم بودجه سال مالى كه در آستانه ورود به آن هستم: 
عبد دفاع از بودجه سال مالى كه در آستانه ورود به آن مسيم : 
٠٠‏ برنامه ريزى براى بودجه سال مالى آينده 


فرصت زيادى خواهيد داشت كه درباره بودجه و جكونكى ارائه آن مطالبى را فراكيريد. زيرا كاركنان كتابخانه و هيأت مديره 


(اكر وجود داشته باشد) بايد آن را بررسى 
كنند. اين بررسيها قبل از آن انجام مى شود كه شما بودجه را به اداره اجراى بودجه (كه 


درخواست خود را در بودجه تسليمى شما ادغام مى كند و آن را براى قوّه مقننه كه سرمايه ها را تخصيص مى دهد مى فرستد) 


بفرستيد. تقريباً هميشه يرسشهايى درباره نسبت اين بودجه با بودجه هاى سال قبل و سال جارى وجود دارد. 


از آن جا كه بودجه يكك برآورد است ممكن است مردم بخواهند جكونكى صحت برآورد شما را بدانند. اكر آنها بى نظمى 
هايى مشاهده كنند بسهولت عملكرد سال قبل و سالهاى قبل را بررسى مى كنند. بنابراين در آماده كردن بودجه آينده» شما با 
بودجه جارى كار مى كنيد. براساس عملكرد كذشته از بودجه آينده دفاع كنيد و سعى كنيد براى بودجه جند سال آينده 
برنامه ريزى كنيد. تعداد بسيار كمى از كتابخانه ها كارمندان تمام وقت براى بودجه بندى دارند» در نتيجه اين كار را 


كارمندان مختلفء از سريرست كرفته تا مديران كتابخانه به عهده مى كير ند. 
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آماده كردن بودجه 


آماده كردن اوّليه بودجه با مديران سريرست صف نخست آغاز مى شودء كه برآورد خود را براى مراتب بالاى سلسله مراتب 
فرماندهى مى فرستند. هر يكك از سطوح متوالى مديريّت بودجه همه واحدهاى فرعى را با هم ادغام و هماهنكك مى كند و 
سيس مجموع آنهارا براى رده بالاتر مى فرستد. سرانجام مديريّت عالى همه اين اطلاعات را ارزشيابى 

اذ اكه كتايهانه عا با امات دوكر رهس يرل برفاعق وقاية فى كتفي كنا عدار اداه قاين هزاقي لفاوق كن زده شيفة 
بالأنى باشه ادر يكف ترقعت: واتشكاهى كناندار ابن نا يكورئيس «الشكدة انه رقن بكة كووةابرابر باشده كتابدار 
كتابخانه عمومى بابد باهر يكف ان رالا كروهها برابر باشد؛ و كتابدار آموزشكاهى نيز بايد با يكك سريرست كروه برابرى 


كند. اكر جنين نباشد» دريافت كزارشهاى كافى و حمايت فعّال براى بودجه اى كامل بسيار بعيد است. 


هر كتابخانه - صرف نظر از اندازه آن - با دو مشكل مالى روبروست. نخستين مشكل ايجاد تسهيلات و خدمات ويزه در ياسخ 
به تقاضاى مراجعه كنند كان است در حالى كه نبايد از محدوده بودجه تثبيت شده فراتر برود. (اين بودجه به طور كلى با حجم 
خدمات ارتباطى ندارد.) بودجه در اين واقعتّت خلاصه مى شود كه ميزان يول در دسترس براى يكك دوره خاص» صرف نظر 


تناز هاى تخدماق.ء' نابثك اسك 


بيشترى (- بول) و وقت بيشترى براى كارمند (- يول) نياز دارند. كتابخانه هاى دانشكاهى اغلب اين مشكل را دارند» در حالى 


كه كنا كانه هاف عحوفي يا كاين تكاء داهكم قداو سحيو غة عا رشن قبي هن ترافقد ايض 
مشكل را كمى آسان كنند. همجنين كتابخانه هاى عمومى مى توانند اقلام بدون استفاده يا 
قديمى رااز دور خارج كنتده حال آن كه كتايخانة عاق دانشكاعى هسعه حين امتارى تدارنك: 


افزايش كارمندان نيز از نظر يول لازم براى ابقاى هر كارمند در يكك سطح ثابت (ص -رف نظر از ارتقا و افزاى-ش حقوق) 


مشكل آفرين اس-ت. افزون بر آن» همواره 
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كروههاى خاص با نيازهاى واقعى درخواست خدماتى دارند. مشكلء تعيين اولويتهاى اين اقلام در مقابل يشتوانه مالى محدود 


است. 


برا دسكباين يه كترده ترين برثامه.عمك عحاياتى: برثامه ويزى از قبل بترين راد اسثه .يا برثامه ويرئ قلي اطلاعات از دو 
منبع اساسى استخراج مى شود : اهداف كتابخانه و عوامل محيطى, مسائلى جون نيازهاى مراجعه كنند كان موقعيتهاى رقابتى 
سازمانى (براى منابع مال واروتد ها اماق د اتشادع كقوو.يه طواو كلى ال عمل اد إطالاعاك ابه بس روتام هات 
به آماده كردن بودجه مى تواند بسيار كمكك كندء زيرا جارجوبى واقع كرايانه فراهم مى آورد كه مى تواند تصويرى از 
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كتابخانه به طور كلى 
اراثه دهد. 


سيول" كلم اص واسة رود عدوا نامتك ع دل 1ن رك أغر عع لكصر و تبر يق الك اليش دو ايوخ فرضطله أن قفر 
كه به مسائلى جون حل علايق متضاد» توصيه براى اصلاحاتء و دادن مجوز رسمى به تمام فرآ يند مى يردازند» جزئيات را در 
نظر نمى كيرند. اغلب يكك كميته بودجه متشكل از سريرستان بخشها براى كمكك به اين كار تعيين مى شود. از آن جا كه اين 
افراد مسال وظايف اصلى هستند و از فعاليتهاى بخشهاى خود اطلا-ع كافى دارند؛ بهترين افراد براى قضاوت در مورد 


(به عنوان يكك فرآيند سياسى) به تعيين اولويتها و اضطرارهاى كتابخانه كمكك مى كند. 


متكاقى كاير اوردفاق يكفياق مختلق ممامكه شذه باقند - كه معمولاً اين كار با تشتمياى هديراة يخقها براى اضافحات 
وغيره صورت مى كيرد - به صورت آخرين شكل خود به عنوان بودجه واحد كتابخانه آماده ارائه به مديريّت عالى است. اين 


فرآ يند 
در تمام سال و نه فقط در يكك يا دو ماه جريان داشته و نه يكك بحران سالانه» كه بخشى از 
امور جارى كتابخانه بوده أست )ا 


دفاع از بودجه در خواستى 


آماده كردن درخواست بودجه آسانئتر از دفاع اواك اسايق هر لقني الو ارد واقسة اك كه سنارى زلباك براق همان 


بودجه با هم رقابت مى كنند و هر يكك 
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در صدد است اثبات كند كه نياز او از نيازهاى همه مبرم تر مى باشد. بنابر اين هر جه دقت 


بيشترى صرف آماده كردن درحمواست بووخه شوى احتمال موفقيت در كرفن أن نكر اسك اياف كه موقل بذ كر 
بودجه درخواستى خود مى شوند آنهايى هستند كه مى دانند بودجه بندى دولتى يكك فرآيند سياسى است و بر مبناى همين 
واقعتّت عمل مى كنند. 


در جند سال كذشته ضمن تدريس مديريت كتابخانه. آزمايشى را انجام داده ام. حنلد دقعه از دانشجويان خواستم كتاب 
سياست فرآيند بودجه(1»01 اثر ايرون ويلداوسكى10ارا بخوانند. به طور كلى تلاءش من بى نتيجه بوده استء زيرا يذيرفتن 


نعى بيلك (همان كوثه كه ذن آن زهان 'نعى ديدتف). انا تجربه نسية بسرعث: ابن نظريه وا د كركون كرد سياري از داتشجويان 


سابق ياامن تماس كرة و برسيلاه اتلك كدادر كجا من تواقتد يه كنات #يول و سياسث ادبت بيدا كشده 
زيرا «به نظر مى رسد كه اين كتاب داراى نظريه هاى خوبى است.» 


در واقع ويلداوسكى نظريه هاى خوبى دارد وهر كس كه مسلآل بودجه كتابخانه است يا اميدوار است كه اين مسلآليت به او 
وكذار شود.ء بايد كتاب او را بخواند. مطالبى 


كه در زير مى آيد از كتاب ويلداوسكى استخراج شده استء اما جاى خواندن همه كتاب او را نمى كيرد. براى بسيارى از 
اقراذ تليق خا كبك اونن دوتع ابر كرى الات متهن ما فارهائ كناحاه فاى مطل #اقواز التق فاه احا كد كا جتاته رد 
صورت بخشى از يكك واحد دولتى با شاخه هاى اجرايى و قانونكذارى فتّاليت كندء تحليل ويلداوسكى ارزشمند است. فقط 
[هنككام خواندن كتاب اواعبراة سال ارشد اجرايى را در خارج از كتابخانه بجاى رئيس و عنوان قوه مقننه را به جاى 
كنكره() بككذاريد. 


به رغم همه تاكيدهايى كه بر مفاهيمى جون نظام بودجه بندى برنامه اى و 
ص :ا" 
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؟- (5) - لإكاى/اقل]ألالا ممءةم 
“- اشاره به كنكره نمايند كان ايالات متحده آمريكا است - م. 


برنامه ريزى2١)‏ و بودجه شدي انحنو الاش امسقم يرمع حاف قولف اساسا بووعة هاف سمل سسقية لمك مد به : 
بخش بعد): حثى هتكاس كه كوششن شده اسث تا او روشهائ جديدترى استقاده شود نجه نهائ همان يعنى يكك بودحه 
افزايئى بوده است (بودجه اى كه از بودجه تعيين شده براى دوره ييشين بيشتر است). تا سالهاى اخير كه كاهشهايى در بودجه 


به وجود آمدء اين كاهشها در برنامه يا زمينه خاصى بود. به اين 
القن ري نه مسولا جل اث افو فى كين كد ور ضيه حاوف | قاتونا رفن اقكيه يتما ناك يغك الشتن. 


استثناهايى در اين نمونه به وجود مى آيد. جنانجه از ملأسه اى بشدّت انتقاد شود, بسته به آن كه اين وضع تا جه حد جدّى 


باشد. كروه قانون كذار مى تواند بودجه را كاهش 


وازاين طريق ناخشنودى خود را نشان دهد. همجنين ماليات دهند كان خواستار كاهش مالياتها هستند؛ جنين درخواستهايى به 
كاهش وفعي نا دولتى منجر خواهد شاد. بيشترين كاهشها شامل خدمات غير اساسى (مانند كتابخانه» موزه , 
آموزشكاهها و مانند آن) مى شود در حالى كه خدمات بهداشتى و ايمنى معمولا در سطوح موجود باقى مى مانند. اين مدركك 


دهد كه جرا به جاى كتابخانه و موزه ايستكاه آتش نشانى محل بسته شده است؟ شما ميل داريد اين كار را انجام دهيد؟ 


به دليل ماهتت بلند مدّت بسيارى از برنامه هاى كتابخانه (حقوقء برنامه هاى بازنشستكى, برداخت حقوق بازنشستكى و در 
كتابخانه: ني اذواريها) اغلب از شيوه افزايشى استقاده فى شود, همحين حناتحةه جمعيت افرايش يابده تغداد استفاده كنند كان 
نيز افزايش خواهد يافت و براى ياسخكويى به تقاضاى زياد براى ارائه خدمات, به كارمندان بيشترى نياز خواهد بود. در حوزه 
هاى اخثيارات كه داراى واحدهاى قوى براى مذاكرات دسته جمعى با كارفرما هستند. يكك ماده توافق باركارى مى توائد 
هزينه هاى زيادى توليد كند. مهار افزايش يايه سالانه و افزايش هزينه زندككى دشوار استء زيرا جلو كيرى از افزايش هزينه 


زند كئ موقت خواهد بود ويراق جبرات زيائهايئ كه احسان 


ص :/72 


)0(-١‏ - كقط6) لازعاولاد ولاتاعولباط وطأصطمط3ام 0ق ما00913). 
؟-(05) - 285) للاتأع00ناط ع035 - مزع2). 


مى شود فشار بيشترى وارد خواهد شد. 


به خاطر سيردن ماهبّت افزايشى بودجه ها حائز اهميّت استء زيرا همه كسانى كه در اين فرآيند دخيل هستند انتظار دارند كه 


جنين باشد. جنانجه شرايط تغيير جشمكيرى 


نداشته باشد. بودجه سال كذشته مبناى بودجه امسال خواهد بود. اما اكر د رآ مدهاى دولت افزايش يافته باشد. كتابخانه تلاش 
خواهد كرد «سهم عادلانه») خود رااز اين افزايش بكيرد (مكر آن كه اين يندار واهى در كتابخانه حاكم باشد كه سياست «شأن 
كمترى از كتابخانه دارد).) و اككر قرار باشد كه كتابخانه «سهم عادلانه خود را بكيرد تابقاوراى إن تاس كند. مقف | زا كه 
در مورد ايجاد مبناى سياسى كتابخانه دراين جااراثه 


مى شود براى دوران خوب و بد يكسان به كار مى رود. 

تلاش نخست كتابخانه بايد متوجه استفاده كنند كان از كتابخانه باشد كه. همان كونه كه كتابخانه به آنان القا مى كندء كويا يا 
خاموش خواهند بود. زياد بودن تعداد استفاده كنند كان خوب استء اما اككر در حين تقسيم بودجه خاموش باشند از نظر 
ياست وت و لقا وعواذ عفاد قوط كن كوكم ريدن نه إيحفافة: كنقد كان جود قاة كر اننظ شيايتى كوه مراف اك 
در زمان درخواست بودجه مى تواند بسيار كارساز باشد. كفتن جمله «ببينيد» به نظر مى رسد كه در ارائه خدمات به شما خوب 


عمل مى كنيم, امّا با 


كمى كمكك و يول بيشتر به شما واقعاً نشان مى دهيم كه خدمت يعنى جه!!؛ اشكالى ندارد. استفاده كنندكانى كه مايلند براى 


كتابخانه صحبت كنند (اعم از آن كه از آنان درخواست 


بق انشع را عدن دو مها كد زوع بن راقن ل مقف بز مره فى ذأ هو ائات كه ترسعه ارا اناموى م ققد تر سادق اميه 


تضوانب كندد كان بودجه بويزه اكر در تمام سال 
جريان داشته باشد مى تواند بسيار مفيد باشد زيرا قبل از آن كه به تفكر درباره بودجه 
كتابخانه بيردازند مى تواند لكرقن اتشيان مق :كن ذهق .| نان وتجوره ا ورك 


اين برنامه ها بر كارمندان قانونكذار نيز مى تواند بسيار تأثيرركذار باشد. آنها درصد زيادى از كار روزانه را انجام مى دهند. از 
آن جا كه كار بررسىء تهيه كزارشء ارزشيابى و توصيه با اين افراد استء تأثير آنان بسيار قوى است. برقرارى روابط كارى 
فوت با اعفياق يات تافتكدار فكرئ شياز عالي أمنة يزه با اساي كدسرروسة كمعه مان سعد كانت 


درخواست بودجه كتابخانه را مى شنوند. اكر روابط شما در 


ص :5294 


تمام طول سال برقرار باشدء حفظ آن سهلتر و بخت موفقتّت شما بيشتر خواهد بود. تماس مداوم» تشخيص آنجه براى جلسات 
لازم است (قبل از تشكيل آنها)» شناسايى زمينه هاى ممكن علاقه؛ و ارائه كمكك در حدودى معقولء همه از روشهاى برقرارى 
روابط كارى خوب است. اشكالى ندارد كه از قانونكذارانى كه در جلسات مربوط به بودجه كتابخانه نفوذ دارند دعوت كنيد 
ذر غمليات كتابخاته نيز كه تعدادى از رأى دهن د كان و ساير افراد ردن انها شركت دارند حضور داشته باشند. اين افراد 
ممكن است دعوت شما را قبول كنند يا نكنندء اما ديكر كتابخانه در ذهن آنان يكك جاه ويل نخواهد بود كه يول درون آن 
ريخته مى شود. 

خُلق و خوى مردم و سياستمداران را بررسى و شيوه خود را طبق آن تنظيم كنيد. طى دوره هايى كه در انتظار يول براى هزينه 


كردن معد كذازيك درخوامتخاة نشان دعل كدشها حفدو عونت هممكارق نس كنة شي نكيل تسوين بشن اذ عد امندوان 


كننده اى ارائه دهيد» صريح و بى يرده باشيد» و سعى نكنيد بزور آنها را متقاعد كنيد. ممكن است 


به دليل همه مسائل ديكرى كه ذهن مردم را به خود مشغول كرده است, يكك يا دو دفعه آنها را «كول بزنيد». اما سرانجام به 


]لوق صوتك تج ودعو هك شوو كاتا تدا توالا مذك ‏ راد عضار انميت كبر اعت بر 


هنكام ارائه طرحها براى برنامه هاى جديدء نسبت به آنجه قول مى دهيد محتاط باشيد. بيشتر از حد توان خود وعده ندهيد. 
حتى اكر فكر مى كنيد مى توانيد بسيار بهتر از حد تصور به وعده خود عمل كنيد. هر جه وسوسه مى شويد كه براى كرفتن 
يول وعده دهيد مقاومت كنيد! حافظه قانون در صورت ضرورت خوب و دقيق استء و عدم موفقيّت در عملى كردن وعده 


هاى كذشته موجب مى شود كه مردم نسبت به وعده هاى جارى شما بشدّت بد كمان شوند. 


آيا همه اين كارها براى كتابخانه بيش از حد سياسى مى نمايد؟ (اين فقط مشتى از خروار كتاب 71/١‏ صفحه اى ويلداوسكى 
است) نبايد جنين باشدء زيرا آنجه كفته شد بازتاب قوانين نامكتوبى است كه دولتها بازى بودجه - سياست را از طريق آن اجرا 


71/١: ص‎ 


انواع بودجه 


بودجه عملياتى(1) به روابط بيش بينى شده ميان درآمد و هزينه توجه دارد. از آن جاكه عدرلا فرآيند بودجه با بيش بينى 
تطبيق كند. امكان 


محدوديتهاى فعاليتهاى مالى كتابخانه را براى يكسال مشخص مى كند. 


بودجه مواد() عبارت است از انواع كميّتهاى مواد خام؛ قطعات و تجهيزات لازمبراى انجام يكك فعاليت. افزايش قيمتها را در 
اين بودجه بايد در نظر داشت (همان كونه كه نوسانات بازار فلزهاى كران قيمت به طور مداوم اين مطلب را ثابت كرده است) 
وبراى تحقق برنامه هاى توليدء ميزان موجودى راارائه داد. (براى نمونه» افزايش بهاى ييشنهادى تضمين مى كند كه براى 
جبران آن افزايش» حجم زيادى از خريدها زودتر از موعد صورت كيرد.) كتابخانه ها بايد از افزايش قيمت كاغذ (كتاب» 


ادواريهاء بركّه ها و 


غيره) و نيز از افزايش قيمت وسايل و ساير تجهيزات كتابخانه با خبر باشند. خريدهاى زودتر از موعد, جنانجه با برنامه ريزى 


خوبى انجام شود, به مبارزه با تورّم كمكك مى كند. 


برآورد سياهه حقوق براى دوره هاى آينده و به برنامه ريزى استخدام و آموزش كاركنان كمكك مى كند. برنامه هاى ديكر به 


بودجه هاى كار جداكانه اى نياز دارندء اما از اين شيوه كا رآ مدترين 

بونامه حاصل في شود 

بودجه توزيع / هزينه» هزينه هاى برآورد شده خدمات و حفظ اسناد را در بر مى كيرد. 
ص 7/١:‏ 

)0(-١‏ -آع00لاط ومتأجاءم0. 

)١(-١‏ - كعكقطعملاء 0 3اء00. 


ع رم - أعولباط 5اة1ماع]3. 
ع (ع) -غأعولباط غمطقا. 


هزينه هاى توزيع بسولا بر سيب سلليت بخشها تقسيم مى شود: براى نمونه خدمات كتابخانه عمومى و عمليات كتابخانه 


شاخه اى. 


شامل مى شود. اين بودجه ممكن است شامل حقوقهاى اجرايى و ادارى» هزينه سفر» نرخ خدمات حرفه اى و هزينه هاى دفترى 
شود. اين نوع بودجه مانند ساير انواع واكتعة مغر اا فشكل مكف بجني إذ كد اناك توما كدعدى أن عملات توت 


نمى شود» نشان مى دهد. 


دو نوع بودجه ديكر عبارت اند از بودجه نقدى(١)‏ و بودجه افزايشهاى سرمايه(1) ياهزينه سرمايه اى (تأسيساتى)() بودجه 
نقدى كه بيراى مجأسات انتفاعى از اهميّتعمده اى برخوردار استء براى اجتناب از تقليل وجوه نقدى» ضمن بى خبر نكاه داشتن 
مردم از وضعيّت واقعى به كار مى رود. بودجه هاى هزينه سرمايه اى عمدة براى برنامه هاى بلند مدّتء مانند جايكزينى وسايل 


و تجهيزات جديد مورد استفاده قرار مى كيرد. جنين بودجه هايى بسيار آزمايشى هستندء زيرا تا آينده بسيار دور را طرح ريزى 
مى كنند. اما شيوه اى نظام مند براى برنامه ريزى به وجود مى آورند كه مى تواند موجب 


صرفه جويى در وقت و يول شود. بودجه هاى كوتاه مدت هزينه سرمايه اى مى تواند براى دستيابى به تجهيزات دفترى جديد 


مورد استفاده قرار كيرد و اغلب اين نوع بودجه از بودجه هاى دراز مدّت به وجود مى آيد. 
بودجه خطى 
بودجه خطى(5) 


ساكويارة 31 متحت كواهن دان فح خط 


71/١: ص‎ 


00-١‏ - علاط طكق6. 

؟- () - أعولناط 5م30010 اهأأمهه. 
ع م - أعولناط /[3اأنا0 |21أام63. 

ع رع - أعوللط عراذا. 


نبوطاية اي لزنا #امسساق كلش كاس: كذ كنا سراق دوا ردح عد ب اه سكن لاحرعه عا لتلباف ام 


دارند» زيرا موارد زير را شامل مى شود: 

1 - كتاب و هواد ح لات 8 

/56-ا/١- حقوق‎ - ١ 

* - تسهيلات - ه - 5/ (اككر وجود داشته باشد) 
#ععاسيات 28" زاكر وحود تاقد 
ه - تجهيزات ؟ - 79 

١ #تاسفرت‎ 

- بيمه - /١‏ (اكر وجود داشته باشد) 


مواردى كه در فهرست بالا ذكر شد نشان دهنده بخش اعظم هزينه هاى كتابخانه است. توجه داشته باشيد كه حقوق و مواد 
عمده ترين اقلا-م هستند. بودجه هزينه سرمايه اى معمولا كم استء مكر آن كه يكك طرح ساختمانى بزركك يا خريد يكك 
كا كانه سيار قدرووك بيذ كان افها كه قري از بودجه كتابخانه صرف خريد مواد و يرداخت حقوق مى شود. 


براى بيشتر مديران كتابخانه هاء كار كزينى و تهيّه مواد» كانونهاى 


عمدة اق فظر نظارك مالى مسد ركف بررسى كة اخيرا در ابالاك متحدة درياره كابخائد هاي «والشكافى انجام شدء نشان داد 


كه درصد متوسط مواد 9382 درصد متوسط حقوق 0و جمع بقيه هزينه ها 6/٠‏ بود."” 
هزينه سرمايه اى شامل موارد زير مى شود: 
لوازم - ماشين تحرير» قفسه هاى بايكانى» ميزهاء صندليها و كتابهاء (بسته به قوانين قلمرو قدرت 


خاصى كه كتابخانه را اداره مى كندء لوازم ممكن است يكى از اقلا-م هزينه» سرمايه اى باشد يا نباشد. قلمروهاى مختلف 


قدرت با توججه به آنجه كه يك قلم هزينه سرمايه اى را تشكيل مى دهدء 
قوانين مختلفى دارند.) 
اصلاحات يا طرح ريرى مجدد - ديواره» | تبغه هاأء درهاى جدبيد و مانئد آن. 


ساختمان سازى عمده - افزودن قسمتى به بناى موجود. نوسازىء يا يكك ساختمان جديد. 


همان كونه كه قبلا كفته شدء مورد سوّم بندرت در تاريخ يكك نظام كتابخانه اتفاق 
مى افتد» با اين حال وقتى بيش مى آيد ممكن است بمراتب از بودجه عادى يكك سال بيشتر باشد. 


ص :"7/7 


0(-١‏ -غ» عدمعمكاء |3أأم23). 


دو ياف د عو ممع الشيزه هاف ار الايد عط كا كانه راد مقاطل سابد مكشهاك ضور لد اتدل لقان ذفن 
اين جدولها حاكى از آن است كه بودجه هاى دولتى و دولتها به فرايند سياسى مربوطند. توجه كنيد كه «هزينه هاى مربوط به 


شهر) از 

بودجه يبشنهادى 1980/1981 حذف مى شوند. 

كدو 89 اخلاضه ررقجه كاك اموق لي اتجلمسن 

اين بخش قسمتهاى زيادى را اداره و حفظ مى كند : يكك كتابخانه م ركزى» كتابخانه بخش كه داراى 


٠١‏ مجموعه تخصصى مرجع كردش كتاب و تالارهاى مطالعه استء جهار واحد در مركز شهر كه به حكومت شهرى خدمات 
تخصصى ارائه مى دهدء, سه كتابخانه شاخه اى منطقه اى كه براى مناطق مربوطه خدمات مرجع و كردش كتاب را ارائه مى 
دهند, ينجاه و ينج كتابخانه شاخه اى كه به مناطق مجاور خود خدمات ارائه مى دهند و ينج كتابخانه سيار؛ اين بخش بر 


تنخواه كردان خود نظارت مى كند. 

درامد 

دريافتهاى 4 - /91١دربافتهاى‏ برآورد شده 

١91/4 .م‎ 

بودجه 

اومل١‎ م١‎ 

تخصيص وجوه 81049 دلا ر 2007791 دلاروجوه تخصيصى شهردار - شورا:منظم ٠٠١2078”‏ دلار 
--- -ذخيره شده با توازن نامتناسب"” 0866٠٠١‏ دلار 


ماليات بر املاكك و مستغلات و جايكزينى درآمد حاصل از ماليات بر املاكك و مستغلات دولتى - يكك درصد تنخواه كردان 
(جدول 0" 8047٠١‏ دلار 


وجوه يس اندازشده دستيارى محلى 0 0ءءر(جدول ع)... ٠‏ إادلار 
١6/1‏ دلار ١/759‏ دلا رجمع وجوه تخصيصى ** لل ١‏ دلار 


ساير د رآمدها07"28 دلارتوازن نقدى. اوّل زوئيه*” 1894٠0‏ دلار 


/لاع17١٠‏ دلار ١٠٠٠7:2021ل‏ هجرايم"* ١٠٠٠لا‏ 


ص :7/5 


+ دريافتهاى حاصل از بخش آب و برق" 1١98:0٠6١‏ 

١886٠٠١ 6لاساير دريافتها"*”‎ "2٠ 

-- -جبران خسارتهاى ناشى از آتش سوزى”* 7٠٠٠١‏ 

6٠‏ دلارع0281١٠٠‏ دلا رجمع ساير درآمدها"” 11814٠١‏ دلار 

اع عمل ١‏ دلا ر/ا/ا8 1849 دلارمجموع درآمد"*- 7١889998‏ دلار 

هزينه هاى برآورد شدهتخصيص وجوه بودجههزينه هاى 1917/8-9 

١9ا/4-‎ 4١ حقوقها‎ 

١و١‎ -1 

.188 دلار (عع8 ”ام.ع 1718 دلا ر/18158941 دلار- -/181589/1 دلارعمومى 1801١١١١‏ دلار 


اضافه كار... مجمكحورن حقوقها* ١2981١١١١‏ دلارهزينه 21/72 دلار ٠:‏ :9858940751775941591/948 111047171 


دار 000100810086..0.0:0.6.6ههزينه لوازم دفترى: 186٠‏ ادلار 

جاب و صحافى 70١088 ٠“‏ دلار 

هيه سق الاج 

هزينه قراردادها"*" 7/5 

هزينه حمل و نقل”” ١٠05م‏ 

مرمت كتابهاى كتابخانه ٠"‏ 72:27 

ملاعناع ١180171١"‏ دلارهزينه هاى 94 -٠٠.17/:82:.:...ع18:0.00١٠٠191/8هزينه‏ هاى ب رآورد شده0٠91/4-8١‏ 
لباس متحدّالشكل :”8141 

هزينه امور ادارى و دفترى””* 7108177 


هزينه و موجودى عملياتى”” 7١7‏ الا 


مجموع هزينه ٠”‏ 015 ادلار 


تخصيص وجوه بودجه ١م‏ .م9١‏ 


ص :71/0 


لوازم ٠‏ لمن دلار ٠‏ لمن دلار ٠‏ ع" دلار ٠‏ ع" دلار تجهيزات» وسايل دفتر وفلى”” حروة دلار 


مجموع وسايل”” ا" دلار 


ويشه /ال 71 و لار /4 78/8 .٠ع‏ دلار948 1288٠:‏ دلار 1928٠٠١‏ دلار- 9288٠٠00-‏ دلا ر/2888/1١18‏ دلارمواد كتابخانه" 


37 دلار 

توازن نامتناست"” 

000 

مجموع ويزه::” 787/2 دلار 

مجموع كتابخانه"”* 3٠١8599178‏ دلار 

اطلاعات حمايتى 

توزيع وجوه تخصيصى -/١‏ 1980 براساس برنامه 
رمزبرنامهحقوقهاهزينهلواز موي هبود جه 5٠١١‏ 8(] ١0١ع8(اخدمات‏ كتابخانه 
عمومياداره 

عمومى و حمايت...0:481//28١‏ 

دلار 17١١‏ الع الا 

1 

دلارم ١‏ لاه امع اط 

دلار لو عسس ر م1١‏ 

دلا رارع ا راوع 

/ا/ام لع ١‏ 


دلار 971 5م8١‏ اع انما 


توزيع مجموع هزينه برنامه هاى ١980 - 8١‏ 
رمزبرنامهمقامهاى منظم 

فارافن 

اختيار بود جهتخصيص 

برنامه 


حمايتيهزينه هاى 


65٠١ ١ برنامه‎ 
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واع02] 
0(ماخدمات كتابخانه 
عمومى...اداره و حمايت 


لخفك ا لك خم 01 ١|‏ 
ا الالا ١1‏ 


اع اع ا لام 11م - - -- 4419م - 74/819171 


بودجه خطى اغلب برمبناى يكك فرمول محاسبه مى شود. براى يكك كتابخانه عمومى بيشتر اوقات رقم سرانه تا حدى بر وضع 
ماليات براى خدمات كتابخانه مبتنى است. اين فرمول به وسيله يكك هيأت محلى وضع ماليات و مانن تنظيم ماليات 


مدارس تنظيم مى شود. 


كتابخانه هاى دانشكاهى از جند ضابطه استفاده مى كنند. يكك ضابطه متداول آن است كه درصد دلخواهى از بودجه سازمان 
را براى خدمات كتابخانه كنار بككذارند (8/ به عنوان يكك رقم نمونه بيشنهاد شده است). يكى از رايجترين روشها محاسبه 
بودجه بر مبناى سرانه يكك دانشجوى معادل تمام وقت(١)‏ است: كتابخانه براى هر دانشجويمعادل تمام وقت كه در سازمان 
دفوو دارد مبلغئ دوبافك عى كثل. اكر نه اين زوش ان نظر تعداة:داتشحويان حو اركوست ثرا مسأله استشادة يكسان 


دانشجويان از كتابخانه در 

آن ناديده كرفته شده است. هنكامى كه ثبت نام دانشجويان علوم اجتماعى و انسانى از دانشجويان علوم بيشتر باشد» استفاده 
كروههاى اوّل از كتابخانه بسيار بيشتر است. همجنين برخى از دانشجويان ياره وقت از برخى دانشجويان تمام وقتء از 
كتابخانه بيشتر استفاده مى كنند. 

روش سوّم كه در همه انواع كتابخانه به كار مى رود - روش مقايسه اى است. اكر جه اين روش بخشى از ارائه بودجه رسمى 
نيست» اما ضمن آماده كردن بودجه ممكن است وارد فرآيند شود. اما كتابخانه ها در استفاده از اين روش تأمل مى ورزند. 


خطرناكك باشد. در اين روش كتابخانه هايى را كه از نظر اندازه و موقعبّت بسيار شبيه كتابخانه اى باشند كه بودجه آن را آماده 
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00-١‏ دغ [©) أمعاق/اأباومء عماتا - اانط). 


دست مى آورند واز اين ارقام براى توجيه درخواستهاى بودجه خود استفاده مى كنند. خطر اين روش آن است كه ملأسه اى 


صرف شده است. 
بودجه عملياتى 


بودجه عملياتى ابزار بحث كسترده اى در زمينه نظارت مالى و شكل حايز اهميّتى از بودجه بندى در برخى از كتابخانه هاى 
عمومى و دانشكاهى است و نظام بودجه بندى برنامه اى و برنامه ريزى(١)‏ نيز ناميده مى شود. هنككامى كه اين نوع بودجه 


بندى برايكتابخانه ها و ساير ملأسات عمومى به كار مى رود» سه مفهوم عملياتى عمده وارد فرآيند بودجه بندى مى شود. 
اتحاف قر إقا د اقكلبالن .باكيم تووسى موق لاقم مااسة و برفافه عا كادوراق حقو ]قبا اقصويت 

شده است. 

تشكيل طرح فرآ يند برنامه ريزى 0 ساله كه در نظام يبجيده مديريت - اطلاعات ادغام شود. 


ايجاد يكك ساز و كار بودجه بندى كه بتواند تصميمهاى بزركك عملياتى بككيرد» آنها را به زبان تصميمهاى بودجه اى در آورد 


و نتايج را براى اقدام ارائه دهد. 
براى تعيين مشخصات برنامه هاى عملياتى كه از نظر اقتصادى كار آمد باشدء از كامهاى زير استفاده 
عئ شود 

١‏ - شناخت اهداف كتابخانه 

- ارتباط اهداف بزركك با برنامه هاى خدماتى خاص 

* - ارتباط دروندادهاى منابع با يول بودجه 
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0١-١‏ - كط .6) لمعغأولاد ووأأاعولناط ولأ مام 0013م عصتصط3ا6). 
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كه همه فعاليتهاى مديريتى به يكديكر مربوط اند. 


بودجه بندى عملياتى براساس كاركردهاء فعاليتها و برنامه ها صورت مى كيرد. اين نوع بودجه بندى مانند بودجه خطى فقط 
اهداف خرجها را نشان نمى دهد. از آن جا كه جنانجه برنامه اى وجود داشته باشد كه بر حسب خدمات و فعاليتها آماده. 
تحليل و تفسير شده باشدء اين بودجه بندى بر ف رآ يندهاء هدف و دستاورد تأكيد مى ورزد. در اين نوع بودجه بندى تا حدى از 
وسايل دستيابى به خود اهداف اجتناب مى شود. بنابراين طبيعى است كه از بودجه عملياتى مى توان براى كتابخانه ها استفاده 


أزائة د مانت اسيتة. 


«فايده». ميزان استفاده از خدمات و تأمين نظر استفاده كنند كان از كتابخانه است. از اين رو بودجه عملياتى كه هزينه ها را بر 


كاربرد بودجه عملياتىء بويزه با توجه به هزينه واحدهاء نياز به جزئيات زيادى دارد. براى تهيّه نظام بودجه بندى برنامه اى و 


برنامه ريزى» نخست اهداف كتابخانه بايد تا حد 
امكان روشن باشد و بعد براى نيل بدان اهداف يكك برنامه عملى بايد تنظيم شود. 
كام ديكر در تنظيم بودجه عملى تعيين برنامه هاى كار است - كروههاى فعالتتهاى 


مرتبط كه وظايف كاملى را انجام و كالا يا خدماتى را به طور كامل ارائه مى دهند. بنابر اين براى هر برنامه هزينه اى تعيين مى 


شود (با تعيين هزينه واحدها»)» كه به عنوان مبنايى 


فرتواحد كار توجبيى براق برنامه وق دازة كه بيان كنتده اهداق كلى 1ن واحذا وادامة فعاتتيائ آذ انيت .مكاي ككل 
بودجه تنظيم مى شودء نظام تخصيص مى تواند تضمين كند كه در صورت تغيير برنامه. وجوه تخصيص يافته را مى توان 
دوباره هدايت كرد. بررسى مجدّد بودجه نيز براى ارزشيابى ضرورى خواهد بود. 

به لحاظ نظرىء در كتابخانه براى هر فعالتى مى توان يككث عامل زمان و يكك عامل هزينه در نظر كرفت (ساعت كار براى 


مورد اوّل و مجموع هزينه يكك رشته عمليات براى 


ص: 7/7 


مورد دوّم). اين عوامل در مقياس كار ادغام مى شوند و نشان مى دهند كه براى انجام بخشى از كار مورد نظر و نيز تمام آن» 


جه مدّت زمان و جه مبلغى لازم است. اندازه كيرى 


دارد. 


براى تعيين كا ركنان مورد نيازء تعداد واحدهاى كار را در زمان لازم براى انجام يكك واحد كار ضرب كنيد (معمولا ساعت 
كار) و سيس رقم حاصل را بر تعداد ساعاتى كه يكك نفر در سال كار مى كند تقسيم كنيد نتيجه تعداد افراد مورد نياز براى 
انجام آن كار را نشان مى دهد. براى به دست آوردن قيمت كارء ساعات كار لازم براى توليد يكك ميزان كار را بر تعداد 
واحدهاى كار در سال تقسيم كنيد. سيس قيمت يكك واحدكار را در واحدهاى كار بيش بينى شده براى سال آينده ضرب 


كنيدك. 


ناا ايم تأكبد كتى تشائكر مشكلاتن آستة: نكست آن كه حكونه اندازه واجد كار را تعين من كتيد؟ آنا فهرست توس بر 
اساس عنوانها سنجيده مى شود يا بر مبناى تعداد كتابها؟ نمى توان از هر دو مورد استفاده كرد. همجنين هنكامى كه معيارها 
فاقد نظم اند يا معيارى وجود ندارد» كاربرد آنها مشكل مى شود. مشكل ديكر آن است كه اندازه كيرى فعاليتهاى مربوط به 
ندمات عمومى از نظر كت غير شمكة است اكز توليبه واحدئ كامكن :اغا كنت ازائه خدمات أن افزايقن اند حكوته 
اندازه كيرى مى شود؟ كيفتّت مواد در كردش حككونه قابل اندازه كيرى است؟ استفاده نسبى از مواد در كتابخانه جيست و 
جككونه اندازه كيرى مى شود؟ اين مشكلات لزوم بيان صريح اهداف را در بدو تلاش براى سنجش خدمات. مورد تأكيد قرار 


مى دهد. 


هدف نهايى تعيين هزينه هر واحد و اندازه كيرى كار ايجاد معيار قيمت و عملكرد براى عملياتء فعّاليتها و فعاليتهاى فرعى 
مختلف است. اين معيار فقط ميانكينى بر مبناى عملكرد كذشته است كه به صورت داده هاى جديدى كه به دست آمده تنظيم 
مى شود. از اين معيار مى توان براى اندازه كيرى كارآيى و محاسبه قيمت هر واحد كار استفاده كرد. جنانجه نظام كزارش 
دهنده سنجش كار (براساس برنامه كار) به وجود آيد. اطلاعات جديدء توسعه. تغيير يا حذف خدمات (يا روش ارائه يا انجام 
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بودجه را فراهم مى آورد. 


اين نظام همجنين كشف نقاط انحراق در بودجه را كه بعد مى تواند به وسيله برنامه كار (در صورت ضرورت به وسيله 


فعاليتها؛ فتَاليتهاى فرعى يا مركز هزينه) اندازه كيرى 


شودء امكان يذير مى سازد. اين كام آخرء كاربرد بودجه عملياتى نظارت بر عمليات است. البته» نظارت در هر بودجه ضرورى 
استء اما طرح بودجه عملياتى تعيين حوزه هاى انحراف را آسانتر مى كند واين امكان نظارت سريع و آسان را افزايش مى 


دهد. 


جدول 5 - 15 كه نمايانكر خلاصه اى از نظام بودجه بندى برنامه ريزى عمليات است» حوزه هاى نظارت را در كتابخانه نشان 


مى دهد. 


وسيله فرد (يا افراد) تأمين كننده بودجه مى تواند بفهد كه جرا يول درخواست مى شود؛ به جه مصرفى مى رسد و در كجا 
مدو لظفمة زدة دنه كل ونام هنا صن قو اك اناراحه تجو مول كاهتن وام وج مفاقن كدعوا ازا اغراف 


نظارت بر بودجه و نيز ابزار برنامه ريزى مفيد است. 

جدول ؟ - ؟١‏ جدول خلاصه نظام بودجه بندى برنامه ريزى عمليات 
برنامه هاه 

فعاليتها "١‏ مجموع 

مجموع ١:‏ آدلار ١٠ه8ادلار ١0٠١ *«* رالد٠١ ٠١‏ 7٠دلار‏ - ١٠٠٠٠٠٠دلار‏ 
فراهم آورى مواد 188٠0‏ 0800 7800 2000 598:00 

فهرست نويسى 8008 70266 00 00ل برع" 

1000١ ©8000 18000 1800 6000 مرجع‎ 

خدمات عمومى 86٠0‏ 18:0 78:20 10100 ندثما 

.١ *‏ خدمات تفننى؛ 7» آموزشى ؛ "2 اطلاع رسانى؛ ؟» خدمات ويزه 
800١‏ دلار به فعاليتهاى مربوط به همكاريها اختصاص دارد. 
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ضع عمده بودجه عملياتى همان كونه كه كفته شد در تأكيد آن بر كممى سازى فعاليتهاى خدماتى است. ارزشيابيهاى 
مقايسه اى هنوز هم به قضاوتهاى كيفى بستككى دارد كه واقعا نمى تواند در اين نوع بودجه منعكس شود (خدمات مرجع و 
توصيه به مراجعه كنند كان را در نظر بكيريد.) بنابر اين مسأله هزينه هاى واقعى بزركك جلوه مى كند: 


همجنين در كتابخانه هاى كوجكك كه مقامها معمولا زياد نمى شوند و وظايف آن قدر تكرارى نيست كه به صورت كار 


عادى درا يد» اجراى بودجه عملياتى دشوار است. 

يس به طور خلاصه بودجه برنامه اى: 

بودجه اى انقلابى نيستء مكر در تنظيم 

جانشين قضاوت,ء انديشه» تجربه يا دانش مناسب» نيست. 
كوششى براى كامبيوترى كردن تصميم كيرى نيست. 

زاه ذيكرق براق ضرقه جوين دن يول :و كافكن هزيئة'ها نبسث: 
همه مشكلات مربوط به امورمالى را ياسخكو نيست. 


بودجه بندى عملياتى جيزى نيست مككر راهى براى وادار كردن مديران بودجه به تفكر عميق درباره موقعتها» خدماتء اولويّتها 


وهزينه هايشان. 


بودجه بر مبناى صفرو 


در دهه ١92٠‏ واوايل دهه جنين تصور مى شد كه نظام بودجه بندى برنامه اى و برنامه ريزى موجى است كه در آينده 
بيش خواهد آمدء اما مشكلات مربوط به اندازه كيرى خدمات و ميزان وقت لازم براى جمع آورى اطلاعات موجب شد كه 
اين موج به يكك موج كوجكك تقليل يابد. اكنون بيش بينى مى شود كه بودجه بندى بر مبناى صفر(١)‏ موج جديد باشد. اين 
موج جقدر دوام خواهد داشتء مسأله ديكرى است. كفتهشده است كه اين نوع بودجه بندى جانشينى براى بودجه خطئء نظام 
بودجه بندى برنامه اى و برنامه ريزى و تركيباتى از هر دو است. هنكامى كه ماليات دهند كان به طور 


روزافزون نككران ماليات خود هستند» بودجه بندى بر مبناى صفر مطلوبتر است. 
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0١-١‏ - قأظى) وناتأعو0ناط ع035 - مزع2). 


مفهوم اصلى بودجه بندى بر مبناى صفر كه به وسيله ييترقيّر(1) و به عنوان ابزاريبراى نيل به برنامه ريزى و مهار كارآ مدتر به 
وجود آمدء در ذهن مردم عادى تا حدى مغشوش شده است» اصطلاح مبناى صفر از اولي كامهاى فرآيند مشتق شده است» 
مناه سليتلة عر فى ال >وظايت عر اساي انه :قرفي كود كك الحا كار كزان داك :را براق اوليى جان انقظله عيفر) اغان من 
كند. بنابر اين تمركز برنامه ريزى و تدوين بودجه بندى بر مبناى صفر و بر هدف واحد و وظايفى است كه آن واحد بايد انجام 


دهد تا دلايلى براى موجوديت آن تأمين شود. به طور نظرى. دولت يا سازمانى كه از اين نظام 


بودجه بندى استفاده مى كند با تجديد نظر مداوم در اهداف خود و كوشش براى حذف فعاليتهاى غير لازم؛ از نظر هزينه ها 


كاراى يعرف حى ياب اذ تر عاياك كان 


جنانجه دولت نظريه بودجه بندى بر مبناى صفر را عملى كند, مبناى مالياتى موجود حداكثر خدمات را توليد خواهد كرد. در 
عين حال همان كونه كه تلاشهاى دولت كارتر براى تحميل بودجه بر مبناى صفر بر دولت مركزى نشان داد» نظريه از واقعتت 
فاصله زيادى دارد. 


جند مرحله از بودجه بندى بر مبناى صفر در اجراى كل نظام ضرورى است ساختاره برنامه ريزى» بودجه بندى و كنترل. بخش 
صرق زناة كو انم قر انتصو عنقي 4 ساد ارق از روك فى سرس بز #أمور ماجحاب اعفان اسك راطو لايك 
مرحله است كه فرد تأمين كننده بودجه فرض مى كند كه واحد مورد نظر هيج فعاليتى ندارد. اين 


مرحله اى است كه اغلب حذف مى شود. بدون اين مرحله فرد تأمين كننده بودجه در واقع از فرآيند بودجه بندى بر مبناى 


صفر استفاده نمى كند. 


در طول مرحله ساختار كسى كه مسطيأل آماده كردن بودجه در واحد مورد نظر استء يكك رشته شرح وظايف و نتايج آنها را بر 
مبناى هدف اصلى آن واحد ارائه مى كند. براى نمونه فرض كنيد سريرست بخش مرجع يكك كتابخانه دانشكاهى هستيد. شما 


بايد دو نوع وظيفه را تبيين كنيد (تعداد وظايف بيشتر استء اما فقط دو نوع آن نشان داده 


مى شود): «تضمين اين كه مراجعه كنندكَان براى يرسشهاى مرجع ياسخهاى صحيح دريافت كنند» و «تضمين اين مسأله كه 
مراجعه كنند كان احتمالاً براى استفاده از كتابخانه 
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)0(-١‏ -ولاطط وعغاعمط, 


آموزش ببينند)». عبارتهاى نتيجه جنين خواهد بود «ياسخهاى صحيح به يرسشهاى مرجع و«استفاده كنند كان براى استفاده از 


هر وظيفه به يكك رشته وظايف فرعى تقسيم مى شود و به اين ترتيب سلسله مراتبى از فعّاليتها به وجود مى آيد. تحت وظيفه 
«استفاده كنند كان... آموزش مى بينند» مى توان سياهه اى از وظايف فرعى را تنظيم كرد مانند: «تضمين تشخيص مهارتهاى 
استفاده صحيح از كتابخانه (نتيجه - مهارت تشخيص داده مى شود)» «تضمين تشخيص استفاده كنند كانى كه نياز به آموزش 
دارند)» (نتيجه - استفاده كنند كان تشخيص داده مى شوند) و «تضمين اين مسأله كه استفاده كنند كان مهارتهاى استفاده از 
كتابخانه را فرا مى كيرند» (نتيجه - استفاده كنند كان آكاه). مى توانيد كار را ادامه دهيد و هر يكك از وظايف فرعى را تقسيم 
كنيد. براى نمونه وظيفه فرعى «مهارتهاى تشخيص داده شده» مى تواند داراى تقسيمهايى فرعى باشد مانند «تضمين آكاهى 
استفاده كنند كان از جككُونكّى استفاده از فهرست عمومى»» «تضمين آكاهى استفاده كنند كان از جكونكى استفاده از نمايه 


ييايندهاء» و «تضمين اين كه استفاده كنند كان مى توانند از خدمات ييوسته استفاده كنند.» 


آشكار است كه اكر مرحله ساختار بدرستى انجام شود مى تواند ديريا و يبجيده باشد. براى هر نتيجه بايد يكك ارزش كممى 


قائل شويد و منابع مالى لازم براى رسيدن به آن نتيجه را محاسبه كنيد» به طور طبيعى ارقام كمّى و هزينه كلى بيشتر بر مبناى 


بازدة 
سالانه محاسبه مى شود تا هزينه واحد. فعاليتهاى مربوط به برآورد هزينه مانند نظام بودجه بندى برنامه اى و برنامه ريزى است. 


در طول دوره برنامه ريزى بودجه بندى بر مبناى صفرء يرسشهاى كلى (وظايفء وظايف فرعى و وظايف فرعى فرعى) مطرح 
مى شود : «آيا به اين بازده با اين هزينه نياز داريم؟» «آيا مى توانيم به هر طريق هزينه اين واحد را كاهش دهيم (ابزار جديدء 


خود خدمتى بيشتر)؟) «اكر توانايى خود را افزايش دهيم. جكونه بر هزينه واحد ما اثر خواهد 
كذاشت») در نتيجه اين يرسشها مدير واحد جند برنامه ديكر را تهيّه و رده بندى مى كند. 
اغلب به برنامه ريز كفته مى شود كه حداقل سه برنامه تهيّه كند: يكك برنامه براى كاهش 


هزينه» يكك برنامه براى حفظ سطح جارى مخارج (با توليد بيشتر)» و يكك برنامه براى افزايش سطح مخارجء هر وظيفه يا هر 


وظيفه و وظايف فرعى و فرعى تر مشتق از آن 
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آماده و سيس در برابر وظايف ديككر و مشتقات آنها رده بندى مى شود. 


رده بندى در جند سطح تكرار مى شود زيرا هر كام در اين فرآيند نياز به تنظيم عوامل بيشترى دارد. بنابر اين» اين فر آيند كه 
در واحدها و بخشهاى كتابخانه آغاز مى شود به 


وسيله مسوآل بودجه بندى يا مدير كتابخانه كه ممكن است تصميم بكيرد رده بندى را تغيير دهدء دوباره رده بندى مى شود. 
ميت لابن ]اي كو بور سه ين عامى عن كت يذه ايها را هرود نديد نظر كران ع مهة ويسسكو بيت تيناج كام تخزير 


دهد. به اين ترتيب بودجه نهايى تهيه مى شود. اين بودجه بايد از نظر هزينه كارا مدتر باشد و اهداف 
وعدياكف هي لابانة دخيل را منعكس كند. 


ذريارة قراينك وذه بنادى يسيار بحث شدءاست و اندايشة يودجه به ازا هيت كاهش ياقته يسيار موود توجه قرار كرفته اسث. 
آنجة تدان مورد توجه قرار تكرقتهه ساغفان يودجه يتدى بر مبنائ صقر اسة: از آن جا كه مرحله ساختار وقث كير اسث» 
نمى توان آن را بر مبناى سالانه انجام داد. 

بودجه بندى بر مبناى مكان 

بودجه بندى بر مبناى مكان(١)‏ 

در آينده اى نه جندان دورء كاركزاريهاى دولتى كه اماكن خدماتى بسيارى جون كتابخانه هاى عمومىء كتابخانه هاى 
آمورشكاف :و كتابكانه ها مجسفهاع والشكاهى را اكارة فى كثد ممكن أست الزاما سه دق ير سناع مكان را الخمار 
كنند. بودجه بندى بر مبناى مكان تضمين مى كند كه همه كسانى كه بايد خدماتى به آنها ارائه شود» از خدمات برابرى 
استفادة كمد اين آسن أعدا از عسائل تأميق هالى مدارس تثاشى شد دن آن جا مشاهده شد كه وغى تواحى مدارس بتر 
دارند زيرا مبناى مالياتى آنها از مدارس ساير مناطق بيشتر بود. هدف بودجه بندى بر مبناى مكان آن بود كه براى همه دانش 
آموزان وجوه يكسانى در نظر كرفته شود و اخيرا اين انديشه به صورت تضمين توزيع براير بودجه در درون نواحى (و نه فقط 
بين نواحى) مطرح شده است. طبيعى است كه اين نظام بر كتابخانه هاى آموزشكاهى اثر مى كذارد. امنا اين مفهوم به دليلى 


براى 
كتابخانه هاى عمومى و كتابخانه هاى مجتمعهاى دانشكاهى نيز به كار خواهد رفت. 
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در بودجه بندى براساس مكان نخستين كام آن است كه ميزان يولى كه يكك نظام به طور كلى مى تواند جذب كندء تاحدٌ 
امكان درست برآورد شود. ازاين مقدار همه هزينه هاى لازم براى خدمات مركزى و هزينه هايى را كه بسهولت به يكك مكان 
ويزه تخصيص داده نمى شود كم كنيد (براى نمونه خدمات فنّْى متمركز كه مى تواند به عنوان هزينه مركزى به حساب آيد يا 
بر اساس كاربرد بين مكانها تقسيم شود). ويس از كم كردن خدمات مركزىء وجوه باقى مانده براساس فرمول به محلهاى 


دور از مركز اختصاص مى يابد. براى كتابخانه ها اين كار بر مبناى خدماتى كه به هر نفر ارائه مى شود 


انجام مى كيرد. هر مكان از ميزان بودجه اى كه دريافت خواهد كرد آكاه مى شود. سيس كتابدار ارشد» كا ركنانى تعيين مى 
كند كه جككونه يول را به بخشهاى مختلف اختصاص دهند. 


اككر قرار باشد به هدف دست يابيم» يكك اقدام جالب در سطح مكان آذانتت كه "فاط كيد كان إل كتابيقاته الداما هر 
تصميم كيرى در مورد جكونكى تقسيم بودجه دخالت داشته باشند. (در نواحى آموزشكاهى كه از اين نظام استفاده مى كنند 
براى فرايند تصميم كيرى در مورد بودجه» دخالت والدين» دانش آموزان و معلمان لازم است). كتابدار ارشد نمى تواند 
نالك تعن كبرق انها ترزلانه قن :واكلار كته "راد متعم زرا اناي رو سمي 6 زتره ذو كرست انا 
دراين جا هدف. شركت فعّال كا ركنان و استفاده كنند كان از كتابخانه است. طرح بودجه براى بحث بايد به كروهى 


كناذن واس فارخ ارتم ازانه شو لقي كك قيهن كان :5و انض مضق اكه در كه كدو كه تومكية ننه لديو واقما تساف 
نهايى را اتّخاذ نمى كنند. وظيفه كتابدار آن است كه بحث را با تجديد نظر درباره طرح بودجه تلفيق و سيس شكل اصلاح 
شده بودجه را به مقام مركزى تسليم كند. مقام مركزى اين طرح را از طريق سلسله مراتب به مقام تأمين كننده بودجه براى 


رسيدكى مى رساند. 


بودجه بندى بر مبناى مكان دو مزيّت مهم دارد: شركت استفاده كنند كان و برخوردارى از بودجه مساوى در يكك نظام, امنا اين 
امر بستكى به ميزان يولى دارد كه تأمين كننده بودجه در اختيار مى كذارد. اكر اين مبلغ بسيار متغتر باشد. كل فرآيند بايد 


تغيير كند. همجنين براى برنامه ريزى از «ميانكين) حقوقها استفاده خواهد شدء اما 
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هنكامى كه حقوقهاى واقعى برقرار شودء بايد اصلاحات عمده اى صورت كيرد. 


هر اندازه بيشتر درباره بودجه بندى بدانيد» بهتر خواهيد توانست وظيفه خود را انجام دهيد. بدون ترديد در آينده انواع جديدى 
از بودجه بندى با جنبه هاى مثبت و منفى مطرح خواهد شد. با بررسى انواع موجود و شناخت نقاط قوّت و ضعف آنها در 
اشاره به جنبه هاى مثبت انواعى كه مى تواند به خدمات رسانى كتابخانه كمكك كند, مى توانيد مكارتر باشيد. البته شما در 
مورد نظام كزارش دهى فعاليتهاى كتابخانه به كا ركزارى كه 


تأمين كننده بودجه است حتق انتخابى نداريدء اما در داخل كتابخانه بايد از آزادى نسبى 


برتتوردان باشيذ. به خاطر داشتته باشيد كه يودجه يندى فعاتتى استث كه ون سراسر سال صورتث" مى كيرد :و اكرجه وقت كير 


كتاشناسى 
براى مطالعه بيشتر 
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ه. تحليل كار 


اشاره 


درباره ارتباط نزديكك شيوه هاى نظارت بر هزينه بودجه اى و تحليل كارء بيشتر مطالبى كفته شد. هر سريرست با آموختن فنون 
تحليل كار و به كاربردن آنها مى تواند محيط كار را 


زاف همه اقراديل كدد ون آنه حيط ققالك نض كندن نيان و لبلر قر نالف حاصل كاوورداايق قوق من خواقد واد كار مار 
باشد كه مشكلات بسهولت در آن حل شود تحليل كار مى تواند به حل مشكلات طرح ريزى در زمينه فضاى محيطى؛ 
اتتخاب ترتيبى براى انجام كار و يافتن راههايى براى انجام وظايف به تحوى ملارترء كمكك كند. تحليل كار همجنين مى تواند 
موجب صرفه جويى در موجودى مالى كتابخانه شود يا امكان به كاركيرى اين موجودى را در ساير خدمات فراهم آورد. 


توجه به اين مسأله كه بيشتر فنون تحليل كار به نحوى با زمان يا يول ارتباط دارد» رابطه تحليل كار و بودجه بندى را روشن 
مى سازد؛ در نتيجه؛ اين فنون مقدار زيادى از داده هاى مورد استفاده در بودجه بندى و 

برنامه ريزى را فراهم مى كنند. 

نمونه كيرى از كار 


نمونه كيرى كه بخش مهمى از آمار است» بخشى از هر طرح تحليل كار خوب نيز محسوب مى شود. در اين جا مجال آن 
نيست كه درباره آمار به طور كامل بحث كنيم. اما براى كسانى كه هيج زمينه اى در اين مورد ندارند» جند كتاب خوب وجود 
دارد يكى از اين كتابها كه نشان مى دهد جككّونه آمار در كتابخانه و علم اطلاع رسانى به كار مى آيد 
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كتابى است به نام روشهاى تحقيق در كتابدارى10١).‏ 


براى بهتر نشان دادن مسأله» تصور كنيد مدير بخش فراهم آورى مواد هستيد. ممكن است «احساس كنيد) كه وقت بسيار 
زيادى صرف جستجوى كتابشناسى مى شود؛ شش كارمند در بخش خود داريد كه به طور متوسط ١١0١‏ درخواست را در 
هفنه بردازش هى كتند. اين تلانش؛ كان راروز آمد نككاه مي دارة: اما اكر قانون ياركيتسون؛ مبنى بر آن كه كار آن قدو 


ندارد» متعجب مى شويد. همجنين موافقت با تهتِه مقدار زيادى مواد اطلا-ع رسانى در زمينه هاى جديد احتمالا كار فراهم 
آورى راتا - 78 درصد افزايش خواهد داد. مشكل شما در مقام رئيس بخش مشخص كردن اين مسأله است كه آيا به 
كارمند بيشترى نياز استء يا آيا مى توان يدون افزودن كارمندان بيشترء بازدهى را به نحوى معقول افزايش داد؟ اين جاست 


كمكك مى كند تعيين كنيد كه جه كارى بايد انجام شود. 


حجم كنونى كار . جامعه كل » يا جمعيّتى را كه مى خواهيد بررسى كنيد (به صورت 


اصطلاح آمارى) نشان مى دهد. اكر مى خواهيد با احتمال قريب به يقين بدانيد كه جه كارى در حال انجام استء بايد تمام 
مراحل فرآ يند جستجو را به ازاى همه درخواستهاى يكك سال بررسى كنيد. اما حتّى دراين صورت هم نمى توانيد كاملل 
مطمئن باشيد كه برخى از وي كيهاى غير معمول كار در آن سال» موجب شده است كه آن سال غير متعارف شود. خوشبختانه 
در مورد بيشتر بررسيها لازم نيست اين همه كار انجام شود. نمونه اى كه به طور صحيح و معقولانه انتخاب شده باشد نتايجى 


به بار مى آورد كه تقريباً 
همان قدر به شما اطمينان مى دهد كه بررسى بازده يكك سال كامل. 


فرضهاي ذزياره ماهيث يديده شا تحت بروسى مياق فون تمونه كيرف برا تشكيل سس دعد. فرضن اساسى آن اسك كه ثموئة 
توزيع يديده طبيعى به لحاظ شكل مانند توزيع بهنجار (يعنى به شكل ناقوس) است. توزيع بهنجار توزيعى است كه در آن 
ويزكيهاى مورد بررسى كرد يكك نقطه مركزى جمع مى شوند. هر جه از نقطه مركزى دور مى شويم؛ 
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نمونه هاى آن ويزكيها كمتر مى شود (بنككريد به : شكل ١‏ - 19) يكك نمونه تصادفى كه از جمعيّتى بهنجار استخراج شود 
لقالا لما بالك تجوقة أ خيوالهلا بورد كدقنية هر نك 


نه عينا) به جمعتى است كه از آن استخراج شده است. نمونه هاى تكرارى از همان جمعيت بازهم تكرار نمونه واقعى خواهد 


بود. 


در نمونه اى كه در اين جا ارائه مى شودء زمان واقعى براى يردازش ممكن است از ه دقيقه تا 4 ساعت متغير باشد و بيشتر 


درخواستها در /ا؟١١‏ دقيقه انجام و 0 
شكل ١‏ - 18 منحنى توزيع بهنجار نمونه جمعيّت (خط ممتد)» الكوى نمونه (خط نقطه جين) 


هنكامى كه نمونه هاى تصادفى از جمعيّتى استخراج مى شود همه اعضاى آن كروه بخت مساوى براى انتخاب شدن دارند. 
براى نمونه» به منظور استخراج نمونه اى از درخواستها براى مواد جديد؛ ممكن است درخواستها را درون يكك ظرف بزركك 
بريزيد و سيبس تعداد درخواستى را كه مى خواهيد بررسى كنيدء از ظرف بيرون بكشيد. امنا اين يكك نمونه كيرى تصادفى 
واقعى نيستء زيرا كاغذهاى روى قسمت تحتانى و جداره ها بخت كمترى براى انتخاب شدن دارند. يكى از راههايى كه 
اتتخاب تصادفى واقعى را تضمين مى كند آن است كه براى هر درخواست به محض ورود شماره اى تعيين كنيمء به اين ترتيب 
مى توان از جدول اعداد تصادفى براى انتخاب نمونه مورد نياز استفاده كرد. 


جدولهاى اعداد تصادفى تقريباً در همه كتابهاى آمارء كتابهاى جدولهاى رياضىء و در مجلداتى كه تنها به اين جدولها 


اختصاص دارد يافت مى شود. استفاده از اين جدولها 


صص :5960 


آسان است. جدول ١‏ - 18 نمونه اى از يكك جدول اعداد تصادفى است. 


براى منظور ماء جامعه حداكثر ؟ رقم دارد (180؟١‏ ساعت). براى انتخاب نمونه» فرض مى كنيم تصميم مى كيريد كه ستونها را 
از بالا به يايين بخوانيد (مى توانيد آنها را از يايين به بالاء يا به طور افقى» يا از راست به جب بخوانيد - تا جايى كه حوصله 
داريد)» با رديف ٠١١‏ و ستون ١‏ آغاز مى كنيد وازاولين اعداد جهار رقمى در هر ستون استفاده مى كنيد. هدف انتخاب 
نمونه شما (براى نمونه ٠٠١‏ درخواست) از ميان ١١0٠١٠‏ درخواست استء لذا اعداد ميان ٠00١‏ و ١118١٠‏ براى نمونه مناسب اند. 
بناير اين ارقام ستون ١‏ و رديفهاى ٠١7 03١١‏ و ٠١"‏ قابل قبول نيستند. (اين ارقام 17178 » 7١77‏ و 9408 هستند) رديف ٠١6‏ 


قابل قبول اسة (. شماره اوّلين درخواستى كه براى نمونه استخراج مى شود ٠686‏ است. عدد قابل قبول بعدى در 


رديف ٠١١‏ است (شماره .)3١18‏ كار را به همين شيوه ادامه مى دهيد تا ٠٠١‏ شماره داشته باشيد. اكر در 


اداقة به عدوق برخروديد كدشل الفكان شنده اسك. 1ذ را حدق كد و كان زا ادامفة هيد تابوقق ك2 ٠‏ شماره انتخاب 


بشوندك. 


در تحليل كار و نيز در تحقيق» نمونه كيرى ضرورى است. آنجه ارائه شد يكك زمينه ساده حداقل است,ء اما ممكن است كمكك 
كند كه ميزان وقت لازم براى تحليل كار مورد تأكيد قرار كيرد.اكر زمينه آمارى نداريد» بايد از كمككث كسى كه در اين مورد 
آكاهيهايى 


دارد استفاده كنيد. 


انواع تحليل كار 


نمودار بلوكى(1١)‏ ابتدايى ترين شكل تحليل كار را نشان مى دهد. اين نمودار امكانبررسى ساده روابط ميان واحدها يا 
فعالتتهاى مختلف را در يكك سازمان فراهم مى كند. همان كونه كه در شكل ” - ١10‏ ملا-حظه مى شود؛ نمودار بلوكى در 


اولي نككّاه شبيه نمودار 


ساؤهالى اسثهبا اين تفاوت كه دير كيرقده عناصرى خارج از ساختار واقعى سازمانى است (مراجعه كنندكان» كا ركزاران و 


عير 


ص :5988 


00-١‏ - 01301310 >اعماط. 


فنّ ديكر يعنى نمودار كردشنما(!) سطح ديكرى از تحليل را نشان مى دهدء زيراجشم اندازى ترسيمى از قلمرو و كار و 
تحركك كاركنان ومواد را در اين حوزه نشان مى دهد. بهترين راه ارائه تحليل كار جدولى است از تسهيلات و همه فعالتتها كه 


بروشنى 


مشخص شله باشد. شكلهاى ” - ١0‏ يكك نمودار كردشنما را براى بخش تهيّه كتاب به صورتى كه قبل از تحليل بوده نشان 
مى دهدء دراين نمودار هر بار كه شخصى ميز خود را تركك كرده» خطى كشيده است (بيشتر خطها در جهت قفسه كتابشناسى 


در خارج از بخش تهيه كتاب همسو شده اند). 


با اطلاعاتى كه از اين نمودار به دست آمدء دو داده به صورت جدول ثبت شد: فاصله يكك رفت از ميز تا بخش كتابشناسى 
براى هر شخص » و زمان لازم براى اين رفت. در نتيجه اين : تحليل» نقشه محيطى جديدى طرح شد (بنكريد به: شكل ؟ - 18). 
با انتخاب نهايى كه احتمالا منوط به هزينه هاست (از جمله تغيير وضع دادن و نيز وقت كاركنان) نقشه هاى ديكرى هم مى 


توان طرح كرد.نمودارها نمى توانند تصميم بكيرند. اما به فرايند 
تصميم كيرى بسيار كمكك كرده اند. 


يكك نمودار جريان كار(؟7) مى تواند تحركك يكك يديده مورد بررسى را نشان دهدء امٌانمى تواند اين حركت را به يكك فضاى 
محيطى ارتباط دهدء براى تهته يكك نمودار جريان كار از ميان نمادهاى بسيار زيادى مى توانيد دست به انتخاب بزنيد (اين 


نمادها در همه 


كتابهاى مربوط به تحليل نظامهاء بررسى عمليات » و علم اطلاع رسانى وجود دارد). شكل ‏ - ١8‏ نمودار جريان كار ساده اى 


از يكك محدوده خدمات عمومى است. 


نمودار جريان تصميم() - كه معمولا در تحليل نظامها براى كاربرد كامبيوتر به كارمى رود - ابزارى است كه از طريق آن مى 
توانيد جريان كارى را كه در آن تصميمهاى بسيارى اتخاذ مى شود تحليل كنيد. نمادهايى كه براى نشان دادن اين تصميمها به 
كار مى روند نيز بسيار زيادند و در جند منبع مى توان آنها را يافت. شكل * - ١8‏ يكك نمودار 


ساده شده جريان تصميم اسَيت: 
ص :/91؟ 
-١‏ 0130131-00 /ثا0ا]. 


؟- (5) - قطن ووعع0]م /لا0ا]. 
ع رم - أرقطك /لا0ا؟ مرمزواعع0. 


نجددول1 521 دول عدا مادق 

«ارقام اعشارى تصادفى) 

ستون 

رديف 

(07(0)1(” (ع (ه) رم 

6١ 

ع4 للع ١‏ اماع او ١ع"‏ ممم 
.0 

0177 الى لعاوس لاورس ارعععة ااعوم 
١‏ 

4307 لالخلا شار لل وعم لامع لسع 
ع 

لوول #امعزرة اوعلك قرام عللععو 
١6‏ 

معن ل امم اتا ااا وما ١‏ لاا 
ع٠‏ 

75م ١7*2١‏ 19595 29امرا اركلع 
١١,7‏ 

ما ١5١275 ١875579‏ اعون و78 عمع .و 


١8 


ع مم ععع رم وععم لالع علومع لاوروع 


ل 


لفاك ب٠ععع‏ و11١1 119.١‏ #عاعع معام 


١٠١ 


تلكيي | خترفظشنء فيك مركن اللخال* فرفونده 


١1١ 


لاع ع ما ارخاس راع را مااع 


١1 


4 ./ا مومع ععراو؟ جرع( ع/الك١‏ وولاع 


١17 


اع االو لعع1 1 لع لما ملم العم 


١1 


لا الات ١‏ لاا 56171 ٠١7195‏ اكوم" 


١16 


4 امم ااام ا 1 ونه 


١1 


علااع/ا اع لان 118/1 


١١/ 


مه ع1 10م ١‏ ممععر لامعسع لو 


١178 


ععوم و١١‏ عمع زن عاوام باع ععسعم 


1 


1ع لاع هه لا للم لاد ععع ١7‏ علووعع 


١ 


ععاوع لرع لم لالوع جوءة ٠ع‏ لو عحرحم 


١1١ 


م2 ١‏ ا الم ا/ا1؟ ١191١‏ الاوع 


١1 


ا١اامل ا كلاة‎ 7١18/1 ١ 616 1 1 


1١7 


ا اولان نام 6ن حذلل: 


ص :59/8 


اذام عتوول ةا 


ستون 


رديف 


(1) 0570 70 رع (نم زم 


١1 


م9١١‏ ارع؟"؟ معن 1١9858‏ لااوؤلاة 9519م 


١6 


014 للعلع عجو ١9١1ل‏ عوكيع الاالان 


١ 


عاو" لعن وعررع/ المع يو ون سرعم 


1١37/ 


ا ناكلا اقرع علولا العم لماعم 


١77 


22 لضان 661 ام م 


لحيل 


؟ ركم لملاحم الاق ١‏ 6ن لاملاق/ا اوواه 


ضر 


+7796 1ن اام ا 1؟ 7/0915 


١ 


جعلررع علاموع احولم اععوع ع ادع ومع 


ضن 


ا لخم اخ ادم الاقم مقلع 


رضن 


عع 0ع اموعع 1١1‏ الا عاعن ععررعم 


رضنا 


عرععن لوععو اوم ووععع الور عاوبعع 


16 


0 /ا؟ 716/1 ١1١‏ لكوع اكلركة لمدهة 


مادا 


11 7314" اتروع الاوع؟ مسالاو 1787 


0/ 


اا خم ؟2/ا؟ 191١1١7‏ تالاالاة الامة؟ 


يرلا 


١ن‏ عاعوع وعو/م عرو لالع 3 لاقع 


خرن 


هك ات ل ل ا ل رن خرضضيب امكرضيل 


١6 


ملع ١‏ راون /ان؟2 1581٠١ 1١‏ وعم 


١ 


0 6505 1/6 كاعم نكلاقلا ااه 


١ 


عع لولم حلمو ع1 لاس لاقام 


إضنا 


لع ولاو ٠١‏ لمع الموة رععمهو ععبسم 


١ع‎ 


1ن تل ؟ الان/ا 6/16 ةم 258-95951597 5ن رلوععء 


١ 


رانلا 2" ععلرلع لام لس؟ 


١ 


لل ا لل حل خض ضف 


1١/ 


ارعلاعع لإعسرع عروع , امور ,ع ربع عع ابوج 


ص :44م 


اذامه عتلوالك 17 ها 


ستون 

رديف 

(0(0)1(” (ع (ة) (6) 

١8 

١2‏ الع ١‏ العم للع اة للاولاو 
ل 

بعس سوععع ملاوع باواهل علل/ أولالو 
16 

ادع سم الى لماكل العام دالا وعم 


«منبع : إل» لبيكين010)؛ آى.كى فاينشتن(1) و ال دركك(1) دستنامه فرمولها و جدولهاى حسابداران(؟) 


تعليل عبليات 181 بررسى شركات سعياء حقمها و باشاض فرق ات كدر محلية قال وى ستهول اشع ان تحليل 
زمانى بيشترين تأثير را دارد كه به صورت كم و براى مشاغلى به كار رود كه بسيار تكرارى هستند. در همين جاست كه 
بررسى كلاسيكك زمان - حركت اهميّت زيادى يافته است. هدف هميشه بهترين و لأرترين نظم و اثربخشترين توالى فعاليتها 
در آن نظم است. فعّاليتهاى كتابخانه كه براى اين نوع تحليل 


مناسب اند عبارت اند از مقابله بركه هاى سفارش براى يّست كردنء رج بندى بركه هاى جريمه دير كردء الفبايى كردن و 


نوع ديكرى از تحليل كه مى تواند در كتابخانه بسيار مورد استفاده باشد تحليل فرم(2)است. فرمها و بركه دانها در كتابخانه 
مانند خ ر كوش تكثير مى شوند و يكك واحد بسادكى مى تواند مهار آنها رااز دست بدهد و مقادير زيادى كار غير ضرورى 
براى خود ايجاد كند. هر فرم كه در واحدى از كتابخانه مورد استفاده قرار مى كيرد بايد سالانه بررسى تا معلوم شود آيا هنوز 
به انجام وظيفه اى كمكك مى كند. آيا در اين مورد ملأر است يا خير. 


566١ ص:‎ 


0(-١‏ -كاصملانا 

؟- (0) - لاأعاكطاع].ا.1. 

ع زم كان[ ناعم ا. 

ع رع - رعم] ,الوا - عمعتامعء2) .لع لل؟ دعاطق! 300 كقانامطمط ]0 >اممطلمولا كام وأضنامع6م2 
عععظ ب ساو ار م192 (ع) (ععو ال لظ ,5 ]ان 0ممللاعاورع. 

ه- () - 5أ5لإا 303 31610105]ع(00. 

ع_(ع) - وأولإأ0مقة مزه ا. 


شكل 185-17 نمودار بلوكى (ساده شده) 


خدمتى انجام مى دهد كه بيشتر انجام نشده است؟ آيا مى توان بعضى از فرمها را درهم ادغام كرد؟ آيا همه موارد موجود در 


يكك فرم لازم است يا خير؟ آيا نمى توان از فرم ارزانترى با همين نتيجه استفاده كرد؟ و قبل از دور ريختن 
امال ا ذرمهاء تتداملات انك انها را نكاه ذات؟ 
بام به برسضن اخ متفاوت عواهد بود وممكن امت شما كو يات عار تباشيد. 


5*0١:ص‎ 


شكل ”- 18 نمودار كردشنما (بيش از تحليل) 


دولتها اغلاب برخى محدوديتهاى زمانى حداقل را براى نكاه دارى سوابق» بويرّه سوابق مالى و سوابق كار كنان» تعيين مى كنند. 


اين حداقل مى تواند از جند ماه تا بى نهايت متغير 


باشدء هر جند كه بتازكى سوابق كاركنان به صورت ميكروفيلم در مى آيد و در واحدهاى ذخيره خاصى حفظ مى شود. اكر 


ذو انشقاءه ال فرمها اذ دعم #برضوزةازكده عن رانيد ورتائف أنية اهيار كسد 
شكل ؟ - ١0‏ نمودار كردشنما (يس از تحليل ) 


ص:507 


شكل ذ - 18 نمودار جريان كار براى بخش كردش مواد. 
(استخراج از تله فاكس مايل در كتابخانه ها.)(1) 


اكر فرمها بايد در جايى خارج از كتابخانه مورد استفاده قرار كيرند بايد آنها را دوبار بررسى كنيد تا مطمئن شويد كه براى 
افراد غير كتابخانه اى قابل دركك باشد. اين مسأله اغلب اوقات در فرمهاى درخواست تهيّه كتاب در قسمتى ديده مى شود كه 


كتابخانه از متقاضى خواستار 0ج تاريخ انتشار اسيت: اكر در اين فرم به جاى «تاريخ انتشار») يرسيده 
شده باشد «تاريخ) يا «سال» تعداد زيادى از افراد تاريخ درخواست خود را درج مى كلند. 
صس :507 


192-00-١‏ ,ات 0 طاعنقعدع] للق اطنا 01 عأنا أتأكط]), د31 اطنا صما كعاأماأوع3؟عاع1). 


آغاز 
بررسى فهرست در بخش آيا بررسى فهرست لازم است؟ 


بلى 


امانت دادن اقلام موجود در قفسه فهرست كتابى 

بررسى بايكانى و اسبارى و تحقيق محلى بلى برخى اقلام در قفسه و در جاى ديككر موجود نيست؟ 
ير 

برخى اقلام را مى توان اكنون تورّق كرد؟ خير اقلام موجود در ساير محلها 


خير انتقال مواد به اتاق تكثير مداركك 


الف خاتمه 
شكل * - 108 نمودار كردشنما براى بخش كردش مواد. (استخراج از قله فاكس مايل در كتابخانه ها) 


مانند (دستكاه تكثير» دستكاه يردازش داده هاء دستكاه تهيّه ميكروفيلم و مانند آن) وجود دارد نمودارهاى انسان - ماشين مى 


تواند بسيار باارزش باشد. اكر افراد يا ماشينها براى مدّتى طولانى بيكار باشند» شايد 
بتوان اين وضع را تغيير داد به طورى كه ماشينها و افراد در استفاده هاى احتمالى 


5١ ص:58‎ 


)0(-١‏ -لقلك عواطعقمط_ مهما 


شاف 
نوامبر اكتبر سيتامبر اوت زوئيه تعداد افراد 
فعالتت 

ف 

ست سكف اي 2 ال 
5881١١8561١8165‏ ١651ل‏ 
١ارتباط‏ 

“" تحليل عمليات 

" طرح سيستمهاى فرعى 

؟ تبديل سوابق 

١‏ نصب تجهيزات 

؟ آزمايش نظام 

“" عمليات دايم 

شكل -/- 18 نمودار كانت (ساده شده) 
تصوير ص /19 كتاب اصلى 


5١06: ص‎ 


كسترده اى كه از آنها مى شود به نحوى اثربخش به وظايف خود عمل كنند. البته» بيش از حد بودن وقت بلااستفاده ممكن 
است بدان معنا باشد كه عمليات مى تواند به نحوى بهتر و با هزينه كمتر به وسيله يكك واحد خدماتى خارج از سازمان انجام 
شود.هدف» كارا يى در استفاده كتابخانه از تجهيزات وكاركنان اسث: جنانجه عدم كارا يى جاره نشود مى تواند موجب أفت 
روحيه در محيط كار شود. 

برنامه زمان بندى: نمودارهاى كانت 

برنامه زمان بندى: نمودارهاى ككانت(١)‏ 


براق ان قدص د فيو يكه دوره زساق و رز ةراع و انه كار بو روزا كا ارونائية حافتري وى انه كدي فاده اماو وز 
عمل معنا بيدا كند. با استفاده از نمودارهايى كه يكى 


از نخستين متخصصان برجسته مديريت به نام هنرى كانت تهيه كرده است مى توان به رابطه ميان كار و زمان بى برد. بخشها يا 
فعاليتها در سمت حب بركه همراه با تعداد كارمندان و قابليتهاى هفتكى آنان درج مى شود. هر ستون اصلى نشانكر يكك هفته 


است (شماره هاى بالاى هر ستون نمايانكر روز يايانى براى آن هفته است). امروزه نمودارهاى 
بسيارع كه از نمودار كانت اقتباس شده اند:موود استفاده قران هى كيرتك (اكر جه با آنْ 


نمودار يكى نيستند)؛ همه اين نمودارها اهميّت ارزش زمان و زمان بندى را مورد تأكيد قرار مى دهند.هر كاه كتابخانه اى نياز 


به تهيبه برنامه ييجيده اى بيدا كند. نمودار كانت 


مى تواند به آماده كردن آن و برنامه ريزى حجم كار بر حسب اهداف كلى كمكك كند. شكل 17- 18 يكك نمودار ساده شده 
كانت را كه در زمان بندى توسعه يكك نظام كردش خودكار مورد استفاده قرار مى كيرد» نشان مى دهد. 


فن ارزشيابى و بازنكرى برنامه (يرت) شيوه اى است كه اداره برنامه هاى ويزه نيروى دريايى اياللات متحده(0*) در سال /6 ١‏ 
ابداع كرد تا از زمان بندى در يكك رشته 


ص :502 


.60310]6- 0(-١ 
؟-(0 - [لاع6) عباواصطعع ! للأعا/اعجا 300 مهأأةبااة/اط لطنقءوه6).‎ 
عدم - ع6 076 كأاععزمءظ2 أوتأععم5 لإ/اقلاا 5ع5]31 0ع1نا.‎ 


عمليات بهتر استفاده شود. روش مسير بحرانى(١)‏ دويون(7) و رويه ارزشيابى برنامهنيروى هوايى ايالاات متحده از اين نظر با 
شيوه يرت ارتباط دارند كه هر سه م دلهاى مشابه فعاليتهايى را كه در برابر زمان براى رسيدن به هدفى خاص طرح مى شوند» 
ارائه مى دهند. شكل 8 - ١8‏ (و كليد همراه آن در جدول ؟ - )١18‏ يكك نمودار ساده شده يرت را نشان مى دهد. 


اولين مرحله جنين تحليلى مستلزم طرح كردن كامهاى يكك توالى با نظمى مناسب و تعيبن يكك ارزش زمانى براى هر يكك از 
آن كامها است. مع ذالكك از آن جا كه تأكيد بيش از 


حد بر زمان مى تواند موجب شود كه هزينه ها از مهار خارج شوند؛ مفهوم اصلى به ترتيبى اصلاح شده است تا زمان و هزينه 


هارا در بر كيرد. به اين ترتيب در هر مرحله از عمليات» كل زمان و كل هزينه مى تواند به نحوى نسبهٌ ساده محاسبه شود. 
اين نوع مهار از توالى مهار بودجه عادى فراتر مى رودء ازاين لحاظ كه براى هر يكك از 


كامها در طول راه هزينه اى مشخص وجود دارد و براى اين هزينه ها معيارى برقرار مى شود. در نتيجه تحليلكر مى تواند 
غريد سوه ان تداق اسم وسار 


رفته است يا خير. 


دراين جا ممكن است مشكلى آشكار شود - مهار هزينه ها در هر كام دشوار و به همان نسبت بودجه بندى براى آنها مشكل 
است. حتّى هنكامى كه كامهاى نسبهٌ بى اهميّت تر براى اين منظور درهم ادغام مى شود اين كار دشوار است. شيوه ارزشيابى 


و بازنكّرى برنامه معمولا به فعالتتهاى جديدى مى يردازد كه براى آنها هيج رقم استاندارى وجود 
ندارد» بنايراين برآورد كارى دشوار است. بعلاوه از آن جا كه دراين شيوه بر فعاليتهاى 
مشت ركك تأكيد مى شودء تخصيص هزينه هاى عمومى امرى ييجيده است. 


اغلب», مفاهيم جديد به طور نامناسب يا نابجا مورداستفاده قرار مى كيرند و در مورد شيوه ارزشيابى و بررسى برنامه نيز اين امر 
صادق است. براى يكك كتابخانه؛ از اين شيوه 


بايد در مورد طرح و مهار هزينه برنامه هاى بلندمدت (مانند ساختمانهاى جديد يا 
بزثامه هاي غدمائى دقيق) سود نضسة: به حاط داشقعه باشيد كه انجام اين كارها فباؤمتد 
ص :/7 50 


0(-١‏ - أعمطغععالا طغوط اجعت. 
؟- (5) -]0011إلا0ا. 


شكل 8 - 18 نمودار ساده شده يرت » جرخه تصويب ساختمان نظامى براى نظامهاى كتابخانه (براى اختصارات» جدول 7 - 


6 را ملاحظه فرماييد. (استخراج شده از كتابى از سى.اى.ايوانز(١):‏ طرح محيطيكتابخانه : لوازم و تجهيزات ظاهرى(7) 
ص :5:8 


)0(-١‏ - كطقلاط.ع.ي. 
؟- (5) - أععزمعظ 1153 ,أمعصام أباوع 0صق د5ع][اأع 23 أقعأولاطط : موأوعما اتأداع 0007| نامع لإمقاطنا 
مع نقعدع] لإلقاطنا ]0 عأنناأكم] / 3أم0]أاج) ]0 لأأواع/اأملا :كعاوصظ دما ,0لا أنممع]. 


جدول 18-7 كليدهاى جدول يرت 

جرخه تصويب شده ساختمان نظامى 

شرح اختصارات و اصطلاحها 

500 300 أمع مرعو3صم3لا 01 ع0110 

8 :اداره مديربّت و بودجه 

ع5دماع5 ع( ]0 لإإقاع ع5 ع[ 1 05 م0116 

0500 : دفتر وزير دفاع 

لاماكظ عط 0 لهاع مم5 عط 01 ع10 011 

: دفتر وزير جنكك 

لإمااث 5. نا 5131 أ0 أعامان : 

- /كارئيس ستاد نيروى زمينى ايالات متحده 
1 801/1501 81096 32ت 2و0م 
-88: كميته مشورتى بودجه برنامه اى 

| 5ن)ما - 5]211,0015]105 01 111 لإاأنامع0] : معاون لجستيكى رئيس ستاد 
كاععرأوص] 0 أعأط 015 ع0110 

0)1): دفتر رئيس مهندسان 

لأ به سال مالى كه در آن اين برنامه تعيين شده مراجعه كنيد. 


سطح فرماندهان ميانى است كه در زير توصيح داده شده اي 7 


21112170 1161170136 هيأت بررسى برنامه ريزى» متشكل از رئيس ستاد و اعضاى اصلى هر بخش ستادى» 


براى تهبّه اطلاعات به منظور انتصابها در حوزه فرماندهى در ارتباط با تعيين و انتقال مأموريتهاء فعال سازى و بى اثر ساختن 


واحدها و قدرتهاى نظامى و شهرى كه به عنوان مبناى تهيه برنامه اصلى مورد استفاده قرار مى كير ند. 


5315 - فرماندهان مقرهاى نظامى دايمى» هيأتهاى برنامه ريزى براى مقرهاى نظامى را تعيين مى كنند تا برنامه هاى 
امكل ضوحب انحن :و متهيو انانف دعقي سطع و أل ستو عر اهنا ريك إكنا» ونه ها ده ولد وده لاديف لقا ليا ولاس 
مقر انام تا زئناة مودابن تكرح ندا قد كان شه قوالدة سق يس دار ند كان متا مني نظا كمد وال ك2 وشو دادة انوا 
حققئ بن تظاني اكن (دانون كتارة ارا 


شرح كامهاى هر عمل 

١‏ - دستورالعمل مأموريت و قدرت در برنامه كماردن افراد در مقامهاى معيّن صادر شد. 

؟ - دستورالعمل مأموريت وقدرت دريافت شد. 

" - دستورالعمل مأموريت و قدرت دريافت شد. 

#حتيو ران املة 

- شركت در برنامه اصلى با ايجاد هيأت بررسى برنامه ريزى مناصب نظامى. 

* - بررسى و تجديد نظر به وسيله هيأت فرماندهى بررسى و برنامه ريزى و ارائه آن به قراركاه ستاد نيروى زمينى. 


- تصويب و صدور دستورالعمل برنامه بيمانكارى كوتاه مدّت و ميان مدّت براى مقام مسليال نظامى از طريق فرماندهان ارشد 


و ميانى. 


ص:5:94 


اذام جتورل دوا 

زرو الجم ان ورنامه درن لك نل 

ات وسق و العمل ارقامه تدر رافك شي 

٠‏ - دستورالعمل برنامه دريافت شد. 

-١ 

حدفكق لعا رزكاه ووفك لق 

١‏ -اوٌّلِين دستورالعمل برنامه دريافت شد. 

1# 

دستورالعمل اوّليه فرماندهى ميانى ديكر تهيّه شد. 

١‏ - كاركنان ستاد نيروى زمينى دستورالعمل دقيقترى تهيّه مى كنلند. 
١‏ - همكارى با هيأت» در مقام عضو هيأت برنامه ريزى مناصب نظامى 


8 - برنامه هايى كه به نحو احسن طرحها را تحقق بخشند به ترتيب اولويّت تنظيم مى شوند. مهندس مقر نظامى فرم (داده 
هاى رقمى) را براى هر برنامه تهيه مى كند (برآورد قيمتها و غيره) براى هر برنامه كوتاه مدّت ٠‏ بند توجيهى تهبه مى 


شود. يس از آن فرم داده هاى رقمى 19١‏ تهيه مى شود (يكك فهرست بندى مركب) 
١‏ - برنامه بررسى مى شود؛ اين برنامه با ساير برنامه هاى تسليم شده ادغام مى شود. 


ميانى به شكل يكك برنامه ييمانكارى كلى تنظيم مى شود. 


٠‏ - برنامه به كميته بازنكرى نيازهاى عمرانى (مركب از نمايند كان بخشهاى ستادى اصلى ستاد نيروى زمينى و دفتر رييمس 
مهندسان) به منظور تنظيم برنامه بودجه سالا-نه براى سال مورد نظر تسليم مى شود و سيس معاون لجستيكى فرمانده ستاد. 


برنامه را بازنكرى و تصويب مى كند. 


١‏ - آخرين اصلاحات جزيى در بخشهاى توجيهى صورت مى كيرد و تحليلهاى نهايى روزآمد از هزينه ها انجام مى شود. 


"١‏ - آغاز طرحهاى ادراكى 

7 - مجموعه طرحهاى بيشنهادى معاون لجستيكى فرمانده ستاد بررسى مى شود. 

715 - بررسى و تصويب 

6 - بررسى و تصويب و تسليم برنامه به عنوان بخشى از بودجه بيشنهادى نيروى زمينى 


8 - بررسى با مشاركت دفتر مديريّت و بودجه. سياهه اى از نيازها به وسيله دفتر وزير دفاع تهيّه مى شود و متن تصويب شده 


برنامه ييمانكارى جديد تهيّه مى شود. 


- فرستادن برنامه براى كنجانده شدن در بودجه نيروى زمينى كه دفتر وزير دفاع براى سال مورد نظر تصويب كرده است يا 
فرستادن برنامه براى تقاضاى مجدد در صورت تمايل (براى برنامه هاى تصويب نشده اى كه نيروى زمينى احساس مى كند 


بايد در بودجه منظور شود). 

- بررسى نهايى. 

9 - رفع اشكالهاى نهايى 

- اجراى طرح نهايى براساس برنامه هاى 


5٠١:ص‎ 


ادام جوول حدم 

تصويب شده دفتر وزير دفاع آغاز مى شود. 

”١‏ - برنامه آماده شده دفتر مهندسان تسليم مى شود. 
الاك ررنافة. ماده كذه دقر موتدسان :قركية م شوة. 


7 - كميته (كميته هاى نيروى مسلح مجالس نمايندكان و سنا) انديشه هاى مربوط به اختيار را طراحى مى كند. يكك خلاصه 


٠‏ كلمه اى («كليشه اى») بر مبناى هر فرم 0١‏ براى آشنايى كميته ها با طرحها تهيّه مى شود. 
- توشيح و تصويب. 


0" - بخشنامه اجرايى برنامه هاى فرمانده كل نيروى زمينى آماده مى شود (بر مبناى اطلاعات واصله از كارمندان كميته كنكره 


كه نشانكر وي كيها و خصوصيات برنامه نهايى است). 

8" - بخشنامه به مهندسى ناحيه ابلاغ مى شود تا به عنوان راهنماى برنامه ريزى مورد استفاده قرار كيرد. 

/” - ساختمان شماره !١‏ و برنامه هاى قرارداد به صورت بيش بينى اختيار و تأمين بودجه آماده مى شود. 

- آماده كردن درخواستهاى مربوط به تقسيم يول 

84- درخواست تقسيم بول از طريق دفتر نماينده نيروى كل زمينى و دفتر وزير دفاع به دفتر مديريت و بودجه ابلاغ مى شود. 
٠‏ - درخواست تقسيم يول به دفتر وزير دفاع تسليم مى شود. 

١‏ - درخواست تقسيم يول به دفتر مديريّت و بودجه. 


١‏ - هماهنكك با وجوه تخصيصى كنكره از طريق دفتر فرمانده كل نيروى زمينى» معاون لجستيكى فرمانده ستاد» ناظر نيروى 


[ستق و دقترارتيني موتلاسان وحوه تفسيو تن شود 
ا ل ل و ري 
1 - خير وتجزه تفسيم شد ه آيلاح فى النود. 
0 - خبر وجوه تقسيم شده ابلاغ مى شود. 


6# اجراى بر نافه: اقان فى ود 


/ا5 - بهره بردارى 
تلاش اشتءو ميحدودبتهاى'شيؤه اززشيائ :و بازتكزى برنامه وساير شيوه ها را ازياد نتريل: 


؟١١:ص‎ 


مفاهيم مفيد ديكر 


لازمه استفاده از بسيارى فنون زير» داشتن زمينه رياضى است. در عين حال اكر جنين زمينه اى نداريد بايد انواع فنون موجود را 
بشناسيد تا بتوانيد براى موقعتيت خود يكى از آنها را انتخاب كنيد. يس از آن مى توانيد كسى را بيابيد كه براى جمع آورى و 
تفسير داده هاى ضرورى آموزش لازم را ديده باشد. برنامه ريزى خطى مى تواند به تعيين استفاده بهينه از منابع كمياب براى 
نيل به هدفى ويه كمكك كند. اين نوع برنامه ريزى مى تواند به موارد زير كمكك كند: (١)افزايش‏ استفاده از منابع كارى 
سازمان» (؟) حفظ هزينه هاى يكك عمليات يا فعاليت به ميزان حداقلء (*) تعيين روابط حجم - هزينه و (6) انتخاب تركيب 


مطلوبى از خدمات عمومى. 
نظريه صف انتظار به صفهاى انتظار مى يردازد و مى تواند براى عمليات نمونه هايى 


فراهم سازد. اين مفهوم مى تواند هم براى افراد و هم براى اشيا كاربرد داشته باشد. نظريه مذ كور بويزه مى تواند براى تعيين 
تجداد تظلوي تقال وساف براي كه كنا كا فدر امار بعتت سين تنا م بالككدو نه رفوت را كتايقانة رقو وزاق مكف باعددد و 
خدماتى در صف ايستاده ايم» به تصور بسيارى از ماء مهارت ما در آن است كه هميشه كندترين صف را انتخاب مى كنيم؛ در 


اين نكته تا حدّى بوى مخالفت و سرخوردكى به مشام مى رسد. 


در كتابخانه ها تعداد حيرت آورى صف انتظار براى مراجعان وجود دارد: صفهايى براى كرفتن كتابهاء بازرسيهاى امتتى در 
مدخلهاى ورودى» سياهه هاى انتظار براى كتابهاى عامه يسندء سياهه هاى انتظار براى خدمات بخش ذخيره» خدمات مرجع 
حضورى و خدمات مرجع تلفنى تعداد كمى از اين خدمات اند. مواد كتابخانه براى انجام ه ركونه خدمات فنى از سفارش تا 
جيدن آنها در قفسه, مدّت زيادى در نوبت مى مانند» طبيعى است كه اين امر هزينه هايى در بردارد. در اين جا عمللا دو نوع 


هزينه وجود دارد. 


هزينه موارد خدماتى بيشتر و هزينه اى كه سازمان از نظر سرخوردكَى مراجعه كننده متحمل مى شود. راه حل اين مشكل آن 


است كه ميان اين دو نوع هزينه توازنى ايجاد شود. 


ساير نظريه هايى كه ن است استفاده ها اى كتابخانه ها داشته باشند عبارت اند از نظريه بازى (براى تخ منا 
بر دطريه كايى يى براى كار : بار زر طريه بارىق /براى تحخصيص مايع 


5١١:ص‎ 


(براى ابزار مطلوب تعيين محل اطلاعات) و روش مونت كارلو (براى محاسبه 


رخدادهاى تصادفى): اين شيوه هاء متداولترين فنون» در ميان فنون موجودند. كاربرد صحيح اين فنون و فنون فركر عن ترانك 
موجب شود كه ضمن بهبود خدماتى كه به مراجعه كننده ارائه مى شود فشار كار براى كاركنان سبكتر و كار براى آنان 


خوشايندتر 


استفاده مى كند» تقويت شود. 

محاسبه هزينه ها 

در سراسر مطالب قبل اشاره هايى به هزينه ها و فعاليتها شده استء. نتايج تحليل كار مى تواند در فعاليّتى موسوم به محاسبه 
هزينه ها مورد استفاده قرار كيرد؛ اين محاسبه ف رآ يندى است مبتنى بر مقايسه هزينه ها با نتايج (توليدات يا خدمات) براى تعيين 
هرينه 

واقعى يكك فرآورده يا خدمات (براى نمونه فهرست نويسى يكك كتابء يا باسخكويى به يكك ملوال مرجع تلفنى). جنانجه اين 
محاسبه بدرستى ضووت كيرد مى تواند ابزار قدرتمندى براى آماده كردن بودجهء تعيين نيازهاى كارمندان» برنامه ريرى 
خدمات جديدء يا تنظيم محلهاى خدمات جديد باشد. اين محاسبه مى تواند به شما كمكك كند كه تصميم بكيريد براى يكك 
عمليات ويزه در كتابخانه (مانند خدمات فنّى يا جستجو در يايكاه اطلاعاتى بيوسته) از خدمات خارج از كتابخانه استفاده كنيد 
يا خير. 

يكك شيوه متداول در حسابدارى هزينه» تقسيم هزينه ها به سه مقوله است: كار » تداركات و هزينه هاى بالاسرى(١)‏ شناسايى 
تدا ركاتى جون خودكارء كاغذ. بركّه هاء كتابها. همه نوع مواد كتابخانه و نوار ماشين تحرير آسان است. اما درباره خود ماشين 
تحرير و حفظ آن حطور؟ آيا اين مورد جزو تداركات است يا هزينه هاى بالاسرى؟ آيا شما قيمت آن را در يكك دوره زمانى 
ثابت مستهلكك مى كنيد و فقط از هزينه يكك سال معن استفاده مى كنيد؟ يا از بهاى يرداخت شده استفاده مى كنيد؟ يا از 


قيمت يكك هاشين 


تحرير جديد استفاده مى كنيد؟ براى تصميم كيرى در مورد اين مسائل روشها و دلايل كوناكونى وجود دارد. اكر از اين 


عوامل جشم بوشى كنيد» برخى از هزينه هاى واقعى را 
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ناديده كرفته ايد. 


محاسبه هزينه هاى كار آسان به نظر مى رسدءه اما بستككى به آن دارد كه تا جه حد مى خواهيد اين محاسبه دقيق باشد. ممكن 
است اين محاسبه به اندازه شمارش افراد و جمع حقوقهاى آنها آسان نباشد. افرادى كه در بيش از يكك حوزه كار مى كنند» 
مشكل ايجاد مى كنند» زيرا درصد وقت صرف شده آنها براى انجام يكك فعالتِتء بر هزينه آن فعاليت اثر مى كذارد. همجنين» 


آيا ايام مرخصى راء حتّى اكر مرخصى كيرنده ارتباطى به 


اين منافع به طور مسلم براى سازمان هزينه ايجاد 


مى كند. نككته [قابل توجه] در اين جا آن است كه نوع داده هايى كه در جستجوى آنها هستيد بستكى به آن دارد كه جه مى 
خواهيد بكنيد؟ براى برنامه ريزى داخلى در يكك واحد ممكن است ارقام ساده كافى باشدء اما برنامه ريزى در سطح كتابخانه 


هزينه هاى بالاسرى هزينه هايى هستند كه به طور مستقيم قابل اسناد به توليد يكك فراورده يا ارائه خدمتى خاص نيستند. 


حقوقهاى ادارى» حفظ ساختمانهاء تسهيلاتى 


جون آب و برقء و بيمه همه جزو اقلام بالاسرى محسوب مى شوند. اما از آن جا كه فعاليتهايى كه مردم هزينه آن را تأمين مى 
كنل بع تدك اشنا ناض كولس مور قم كرود كنذا رما لاقيو انقارة داف انق ممضة ند عانقا كارك ف واف 


در آنها 


به شمار نيامده اند واقعى نيستند. اين افراد ييشنهاد مى كنند كه براى محاسبه يكك ساختمان آن ساختمان به منزله ملكك 


البته نظام حسابدارى هزينه هاى دقيق را يكك متخصص بايد سر و سامان دهدء اما براى مقاصد شخصى تان محاسبه هزينه هاى 
تقريبى كار دشوارى نيست. از حقوق كارمندان به عنوان هزينه هاى كارء از بودجه سالانه تداركات به عنوان هزينه تداركات و 
از حقوق خود به عنوان هزينه بالاسرى استفاده كنيد. مجموع اين هزينه ها را بر تعداد خدمات يا فرآورده هايى كه در طول 
سال در واحدتان ارائه يا توليد شده تقسيم كنيد. رقم 


باهذ :0 اأتتكبالا برا م3 دده تحاف «اكة شما رجدو شكقه الوواة ادكو اهل روه هر يده 
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داده هاى هزينه اى بيشتر را مورد استفاده قرار دهيد» آن هزينه ها افزايش خواهد يافت. 
شيوه نظامها 


نظام مجموعه اى از متغيرهاى متعامل است. هر نظام بخشى از يكك نظام بزركتر است. براى نمونه متغيرهاى يكك بخش شامل 
مردم» تجهيزات؛ سازمان و رويه كار است. اكر تغييرى در يكك متغيّر يديد آمدءه نتايج اين تغيير در ساير متغيّرها هم احساس 
خواهد 

شد. تغيبرات يكك بخش بسهولت مى تواند بر يكك سازمان كامل اثر بككذارد. همجنين به خاطر داشته باشيد كه كتابخانه بخشى 
از يكك نظام اجتماعى بزركتر است و بشدّت تحت تأثير تغييرات داخلى آن است. 


يس شيوه هاى نظامها به جاى در نظر كرفتن آثار هر تغيبر بر يكك متغتر» اثرهاى آن را بر يكك فرآيند يا سازمان كامل مورد 


فقط تحليلى دانست ان بك عمليات يراق شتاسايى متغيرهاى مهاريدير و ههار تابذير و براق تعيين دقيق حكونكى كار يك 
نظام. اين تحليل بخشى از يكك تحقيق عملياتى است و ممكن است به تهته نمودار جارى يا نمودار بلوكى بينجامد كه مى تواند 


نقطه آغازء مجموعه اى از اهداف استء طرح كلى محور اصلى است (نه طرح نظامهاى فرعى). نتايجى كه يكك تيم ١١‏ نفره 
سازمانها ساده تر به نظر مى آيد. 


نكته اساسى براى دركك شيوه نظامها و طرح نظامهاى اطلاعاتى مديريّت» مفهوم بازخورد اطلاعاتى است كه ميانكنش هدف 
جويى و خود اصلاحى را كه ميان بخشهاى يكك نظام رخ مى نمايد» توضيح مى دهد. مفهوم بازخورد با استفاده از اطلاعات 


براى مهار 
ارتباط دارد.اين مفهوم در مهندسى» زيست شناسى و ساير زمينه ها كاريرد دارد. مع ذالكك 
استفاده از آن در محيطهاى سازمانى نسبهٌ جديد است. 


بيشرفت اساسى شيوه نظامهاء نظريه برنامه ريزى تصميمها به وسيله مقررات بود. مقوله هايى جون صورت حقوقء نظارت بر 


موجودى انبار و دادن صورت حساب به 
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مصرف كننده از تصميمهاى برنامه ريزى ناشى مى شود - مقررات و خط مشى ها در داخل سازمان برنامه ريزى شده است. 
فقط بايد از آتها ييروى شود. مشكل در اين حاء حون عميشه: حكرتكى برداختن به عوامل ستحجقن ثابذير اسث. 

البته عامل كاملل ضرورى كه انسان را بر انجام بيشتر اين تحليلها توانا ساخته» ييدايش 

كامييوتر رقمى الكترونيكى بوده است. بدون اين نوع كامبيوتر» هركز اين همه داده يردازى 

كه امروزه انجام مى شود» صورت نمى كرفت و انجام محاسبات رياضى لازم براى اين عمليات در يكك عمر امكان يذير نبود. 
موانعى از تكنولوزى عقب مانده استء باز هم فراتر از همه جيز است. 

كامبيوتر مى تواند بخواند» مسائل رياضى را حل كندء دست به انتخابهاى منطقى ساده بزند و جاب كندء اما اين كارها را به 
شيوه اى انسانى انجام نمى دهد. يكك نظام يردازشكر الكترونيكى داده ها(١)‏ از اجزايى ساخته شده كه بدين صورت قابل طبقه 
بندياست: 000 درونداد اطلاعاتى يا ابزارهاى خواندن» 0( حافظه و وسايل ذخيره اطللاعات» (3) تسهيللات» محاسبه و منطق .2 


(6) برونداد اطلاعاتى يا ابزارهاى نوشتن و (8) كروههاى عوامل مهار يا ميزهاى فرمان؛ اين اجزا ممكن اسث به صورت يكك 


كل يا جدا باشند, اما در يكك نظام كامل وجودشان الزامى است. 


اساسا » كامييوترها فقط مى توانند جمع و تفريق كنند (آنها از طريق افزايش و كاهش مكرر با سرعت زياد ضرب و تقسيم مى 
كنند). اين كار با يكك جريان الكتريكى از طريق كليدهاى روشن و خاموش الكترونيكى انجام مى شود. تفاوت كامييوترها و 
ماشينهاى حساب روميزى در سرعت آنهاست. كامييوتر مى تواند صدها محاسبه را در كمتر از يكك ثانيه تكميل كند. 


اكر به كامييوترها دستورالعملهاى كافى داده شود. مى توانند به طور خودكار انتخابهاى منطقى انجام دهند. آنها مى توانند در 
صفر 
خواهد بود. در اين حالت»ء كامييوتر براى انتخاب يكك مرحله مشخص از عمليات» 
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برنامه ريزى مى شود: اكر الف از ب بزركتر باشد مرحله ديكرى آغاز مى شود؛ واككرب از الف بزركتر باشد در اين صورت 
مرحله سوم آغاز مى شود.كامبيوتر نمى داند كه ارقام نماينده جه جيز هستند» كامييوتر فقط روابط منطقى را در شرايطى كه به 


آن شده است ارزيابى مى كند» سيس انسانها نتايج را براى مطابقت با اصطلاحها و مصارف ويزه خود ترجمه مى كنند. 


ثابت شده است كه ماشينهاى تحرير دستى (ضربه اى)(١)‏ براى بسيارى از مقاصد كند عمل مى كنند. ضبط اطلاعات روى 


در تصميم كيرى براى استفاده يا عدم استفاده از كامبيوتر» كام اوّل آن است كه تعيين كنيم در كجا بيش از شيوه هاى موجود. 
كامبيوتر مى تواند كارآبى داشته باشد. ش ركتهاى مختلف كامبيوتر تأليفات زيادى در مورد راههاى فنّى و هزينه جانشين دارند 


و معمولا در 
بى فرصت اند تاآنها را در اختيار مشتريان بالقوّه قرار دهند. با وجود اين كتابخانه خود 
بايد نياز (يا عدم نياز) خود را براى كمكك كرفتن از كامبيوتر مشخص كند. 


دراين زمينه هزينه ها را نبايد از نظر دور داشتء زيرا در مورد جنبه هاى مختلف كاربرد كامبيوتر (حتى در ميان كارخانه 
داران» دانشكاههاء و اعضاى انجمنهاى حرفه اى) 


باز هم در اين جا شرايط سازمان تنها راهنما است. بنابر اين» اين شرايط تا حد امكان بايد ويزه باشند. 


تعداد مشكلات يبش بينى نشده و نظام بردازشكر الكترونيكى داده ها كه بتازكى نصب شده استء احتمالاً بيشتر افرادى را كه 
با آنها سر وكار دارند به اين فكر خواهد انداخت كه جرا اين نظام را انتخاب كردند. يكى از مشكلات عمده. تبديل نظام 


دستى حفظ سوابق به نظامى است كه با استفاده از كامييوتر سازكار باشد. افزون بر آن» احتمال 
كارنكردن كامبيوتر و نيز احتمال آن كه كامييوتر به سبب خطا در دستورالعمل برنامه را رد 
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كند و براثر اين كار دجار دردسر بشويم وجود دارد. اما اكر نياز بدرستى برآورد شود و كامبيوتر واقعاً مورد نياز باشد» در آن 


صورت اين دردسرها را بايد تحمل كرد. 


ورود كامييوتر به سازمان بر روحيه افراد» بويزه واحدهاى حسابدارى» توليد و نظارت اله "قذارة: مدير مانند كارمندان 


ممكن اسث كأثير يذيردة ؤيرا اين غامل ديل 
درهاله أ لومز ووز قرار ذارى هماة كرنه كدق سال يار وقث ققيه حيس راد 
بدون دانستن مطلب زيادى درباره نحوه كار كل نظام مى تواند بككويد. تغييرات كارمندان اجتناب نايذير خواهد بود. 


ورود يكك نظام تمام وقت كامبيوتر» تغيير نمونه سازمان كتابخانه را اجتناب نايذير مى سازد. برنامه ريزان بايد اين واقعيّت را 
بدانند» آن را در برنامه خود منظور كنند و آماده باشند كه در طول كار اصلاحاتى انجام دهند. كامييوتر مى تواند ابزارى جون 


تيغ دو لبه 


باشدة ااشكات كه خرن وضافاقته ور راسعاى اذاف سازماة موره استفادة قرار كبرد كن از'با ار زكتري ابزايهاق 


ابنائين ملي للك سبق 
ارزشيابى كتابخانه 


جند سال يبشء دانيل كر(١)‏ مقاله اى را با عنوان «شرارت در مديريّت1(0) در مجلهكتابدارى0) منتشر كرد كه در آن در 
مورد خطرات سنجش عملكرد كتابخانه توضيحاتيداد. در جند جاى كتاب با توجه به نيازى كه احساس شده استء يعنى 
معيارهاى عينى عملكرد» توضيحاتى داده شده است. اما ارزش يا اثر بخشى يكك ياسخ به يكك يرسش مرجعء كتابى كه خوانده 
شده يا سندى كه مورد استفاده قرار كرفته استء جككونه اندازه كيرى شود؟ خدمت مرجع خوب جيست؟ هر جند اين يرسشها 
دشوار استءه اما كتابداران بايد به آنه-ا و نيز به يرسشهاى مشابهى كه با توجه به شى-وه هاى كاركرد كتابخانه مط -رح مى 
شود ياسخ كويند.اكر كتابداران به اين يرس-شها ياس-خ نكوى-ند. دى-كران» همان كونه كه مجمع مديريّت شهر(؟) در 


اتذاذة كدف اث خش . خدمات ١‏ 
ره خيرى اير بحسى 
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شهر(١)‏ به آنها ياسخ داده است»ء١‏ ياسخ خواهند داف كل يكفن مريوطابة كتابخاته ها نهايخ مسأله اختصاص دارد. در جدول ” 
-ة مهاس ال يضق را كمدمايت كنا ضاف وه عور كمافيه اراق علس اسيق: 


خدمات كتابخانه 


كتابخانه ها براى سر كرمى» آموزش و كسب اطلاعاتء مواد خواندنى و ديدارى - شنيدارى فراهم مى كنند. تأكيك ان كشن 


خدمات ديكّرى جون توسعه آموزش عمومى نمى يردازد. 


اهداف و مقياسهاى ييشنهادى در اين جاء بشدّت بر ارزشيابى شهروندان متّكى است.از استفاده كنند كان از كتابخانه خواسته 


مى شود عواملى جون. دسترس يذيرى اطلاعات» كمكك كارمندان و 


راحت بودن كتابخانه را ارزيابى كنند. از كسانى كه از كتابخانه استفاده نمى كنند خواسته مى شود كه دلايل عدم استفاده 


شمارش تعداد كل استفاده كنند كان وميزان شركت آنها (درصد خانواده هاى مختلفى كه از خدمات كتابخانه استفاده مى 


كنند) و دسترس يذيرى موجودى كتابخانه از جمله روشهاى مفيد سنجش 


سرا. 


براى سنجشء شيوه هايى يبشنهاد مى شود كه بر عواملى جون ساعت كار در دسترس بودن و تنوّع متكى است. برخى از آنها 


بر بازخورد شهروندان متّكى است در حالى كه برخى ديكر بر اقدامهاى 
عينى و داخلى كتابخانه تكيه دارد. 


اين شيوه هاى جمع آورى داده ها همجنين امكان مى دهد كه جكونكى ارائه خدمات به كروههاى مختلف مانند كسانى كه 
در مناطق مختلف همجوار زندكّى مى كنند» كروههاى سنى مختلف » جنسيتهاى مختلف و افراد داراى درآ مدهاى متفاوت 


ارزشيابى شود. 


اهداف و مقياسهايى كه سياهه آنها در اين جا ارائه شده است براى ارزشيابى نظام كل كتابخانه به كار مى روندء اما از شيوه 


هاى سنجش مى توان براى تهيه اطلاعات در مورد بخشهاى خاص مانند 
عمليات بخْث مرجع كردش يا كتابخانه هاى شاخه اى استفاده كرد. براى ارزشيابى برنامه هاى 


خاض مائتد كتابخانة هاى سيار يا كسترش كتابخانه ها براى وكلا يا مذارسن» برخى از مقباسها بايد 


اصلاح شود. براى نمونه مقياس متّكى بر تنوّع و روزآمد بودن مجموعه كتاب «احتمالاً بايد براى 
ص:94١5‏ 
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كتابخانه هاى خاص اصلاح شود يا روشهاى سنجش براى «دسترس يذيرى فيزيكى» تا حدى بايد براى برنامه هاى سيار يا 
كسترش اصلاح شود. بسيارى از مقياسها مانند «رضايت كلى شهروندان و نكرش مفيد بودن كاركنان» انجام عملياتى ويزه را 
براى كل نظام نيز يجاب مى كند. 


داده هاى مفيد به شيوه هاى مختلفى مورد استفاده قرار مى كيرند. براى نمونه جنانجه فرآيند سنجش 


معلوم دارد كه شهروندان به دليل دورى راه نمى توانند از كتابخانه خود استفاده كنند به نظر مى رسد برنامه هاى توسعه مورد 
توجه باشد. اكر شهروندان كزارش دهند كه ساعتهاى كار كتابخانه 


نامناسب استء شايد افزودن يا تغيير ساعت كار امكان يذير باشد. جنانجه شهروندان از خدمات 
كتابخانه شناختى نداشته باشند» مى توان برنامه هاى اطلاع رسانى جديدى را تهيّه و آزمايش كرد. 


بن كمان در مورد ايجاد مقياسهاى واقع كرايانه بايد بيشتر انديشه كنيم.آيا مايليد كتابخانه شما براساس مبانى ارائه شده در 
جدول ” - 18 ارزيابى شود؟ براى نمونه» هشت مورد كوتاهى را در عنوان كردن يرسش ارتباط عنوانهاى كتابخانه با مراجعه 
كنند كان خاص خود. بسنجيد. برخى نكات (١؟‏ - 16) به سطح افزودن بودجه مربوط مى شود نه به خدمات ارائه شله. به 


رغم اين مشكلات جدّىء اين نظام مورد استفاده قرار مى كيرد و برخى از مردم همجنان بر اين باورند كه بودنش از نبودنش 


جتد سال بيثن تكارئده معتارهاق اث يخقى كتاتخانه را بروسى كردة جات تازه ويزايقن شذه مقاله اى كه كزارشى:"است از 


آن بررسى و موضوعهاى مربوط به سنجش اثر بخشى كتابخانه در آن خلاصه شده است در زير مى آيد: 


در بررسى 20١‏ مقاله» كتاب و جكيده دريافتيم در تلاشهايى كه براى ارزيابى عملكرد كتابخانه صورت كرفته مقياسهاى 
زيادى به كار رفته است. بديهى است كه همه اين مقياسها منحصر به فرد نبودند؛ در واقع با اصلاح مختصرى در هر يكك 
مقياس جديدى به وجود آمده بود. براى معنادار كردن سياهه بزركى كه جمع آورى كرده بوديمء آنها را متناسب با مفهوم 
نظامى كه در حال ارزيابى آن بوديم» كروه بندى كرديم. اين كروهها را «مفاهيم معيار» ناميديم. براى نمونه» دسترس يذيرى 
مواد» هزينه و رضايت استفاده كننده برخى از مفاهيم مهم در ارزيابى اثر بخشى كتابخانه است. فنون يا داده هاى ويزه اى را 


كه براى سنجش اين مفاهيم به كار برديم «مقياسهاى معيار») ناميديم. 
به باور ما اين تمايز ميان مفاهيم و مقياسها معنا دارند و بسيارى از آشفتكيهاى موجود در 
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نودوق 8-8 اخلط اياف اصلن لتحي تعدبا كتاتهانه 


هدف كلَى : تهيّه اطلاعات جامع؛ بموقع و معتبرى كه بسهولت در دسترس باشد» در محلى مجذوب كننده و دست يافتنى براى 
جلب رضايت شهروندان. 


هنوت وي كن كت اتن ودشي دورق دالادها الم بوضانت: كلى 
شهروندان 
رضايت 


شهروندان١‏ - درصد خانواده هايى كه كتابخانه لصتف ررد وها شك مد اشن نما شن كلى تكوروته اناد كك 
مجموعه شاخص خانواده هاى شهر برضايت استفاده كنندكان١‏ - درصد خانواده هايى كه از كتابخانه ها استفاده مى كنند و 
آنها را رضايتبخش يا غير رضايتبخش مى دانند.ييمايش كتابخانه از يكك مجموعه شاخص از خانواده هاى استفاده كننده يا 
بيمايش كلى شهروندان باستفاده - خانواده'” - درصد خانواده هايى كه جهار بار يا بيشتر در طول سال از يكك كتابخانه 
عمومى استفاده مى كتند يا نمى كنندييمايش كلى شهروندان از مجموعه شاخصى از خانواده هاى شهرء (بنكريد به : يرسشهاى 
١١‏ ول١ء‏ فصل 6.) باستفاده - ثبت8 - درصد خانواده هاى داراى / فاقد بركه ثبت شده معتبرآمار كسب شده از كتابخانه 
عمومى يا بييمايش عمومى شهروندان از يكك مجموعه شاخص بنكريد به: (يرسش 18 » فصل 6) ب استفاده - ديداره - تعداد 
ديدارهاى سرانه از تسهيلات كتابخانهبرخى از كتابخانه ها استفاده كتند كان را مى شمارند. كتابخانه هايى كه اين اطلاعات را 


بر يكك مبناى جارى ثبت نمى كنند مى توانند نمونه 
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ادامة عتووال 8# 1ه! 


هدف ويكى كيفى مقياس ويزه شيوه كردآورى داده ها الف استفاده - كردش موادء - كردش سرانه بر حسب نوع مواد مثل 
افسانه» غير افسانه» كزارشها و فيلم - كه ميان استفاده داخلى و خارجى تقسيم مى شود.شمارى كنند. بيشتر بخشهاى برنامه 
ريزى شهرى برآورد جمعيّت را انجام مى دهند.ارقام مربوط به كردش خارجى را بيشتر كتابخانه هاى عمومى نككاه مى دارند. 
در يكك نمونه كيرى ادوارى مى توان ارقام كزينش داخلى را برآورد كرد. ج مفيد بودن كاركنان/ - درصد خانواده هاى 
استفاده كنند كان كه مفيد بودن كا ركنان را به صورت رضايت بخش / نارضايت بخش رده بندى مى كنندبيمايش كتابخانه بر 
روى مجموعه شاخصى از خانواده هاى استفاده كننده يا بيمايش عمومى شهروندان. بتنوّع و جارى بودن موجودى كتاب8 - 
احتمال داشتن كتابهايى كه در طول يكك دوره معتّن (مثلا ه سال اخير) منتشر شده است.استخراج نمونه تصادفى كتابهايى كه 
منتشر شده است از سوابق نشر كتاب و مقايسه آن با موجودى كتابخانه. ج جامع بودن / به موقع بودنتنقؤع و جارى بودن 
ادواريهاة - احتمال داشتن ادواريهايى كه در طول يكك مدّت معتّن (مثللا ه سال اخير)انتشار يافته است.استخراج نمونه تصادفى 
المكتادهاى كدو كن اذ ثمانة عاق اذوار وات عادى لإمائتن راعشناى حزائيد كانه ثماه هترء مايه امووقن) اققار ناه إسست 
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ادامة عتووال 8# 1ه! 


هدف وي كَى كيفى مقياس ويزه شيوه كرد آورى داده ها الى اندازه موجودى ٠١‏ - سرانه موجودى بر حسب نوع وسائه حتيقة 
كتابء ادواريهاء فيلمها و كزارشهاى آوانكاريهابا موجودى كتابخانه. جبيشتر كتابخانه هاى عمومى آمار موجودى را نككاه مى 
دارند. بيشتر بخشهاى برنامه ريزى شهرى برآورد جمعيّت را انجام مى دهند.اعتبار / دسترس يذيريموجودى كتاب١١‏ - احتمال 
دستيابى استفاده كنند كان به هر يكك از كتابهاى متعلق به كتابخانهاستخراج نمونه تصادفى از كتابهاى مجموعه و كنترل قفسه 
ها براى هر عنوان . ج دسترس يذيرى موجودى ادواريها؟١‏ - احتمال دستيابى استفاده كننده به هر يكك از ادواريهاى متعلق به 
كتابخانهاستخراج نمونه تصادفى از ادواريها و كنترل قفسه ها براى هر يكك. ج كيفتت خدمات مرجع ١1"‏ - درصد خانواده هايى 
كه از خدمات مرجع استفاده و آنها را به صورت رضايت بخش / نارضايت بخش رده بندى مى كنند.بيمايش يكك مجموعه 
شاخص از خانواده هاى التكقاده: لقره يسوسنيلة كتانانه .ا يسايق كلى هرو نا استرعت خدمات؟١‏ - درصد خانواده هايى 
كه از كتابخانه استفاده مى كنند و سرعت خدمات (مانند بازيابى و كرفتن كتاب) را بر حسب رضايت بخش / نارضايت بخش 
رده بندى مى كنند.بيمايش كلى شهروندان از مجموعه شاخصى از خانواده ها (بنكريد به : يرسشهاى 17- ١18‏ فصل 6.) جذابيت 
محيطى ١0‏ - رضايت استفاده كنند كانييمايش مجموعه شاخص از 
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ادامه جدول - ١0‏ 
هدف وي كى كيفى مقياس ويزه شيوه كردآورى داده ها الف از كتابخانه از نظر راحتى» 


كلوعن سدز انز عر وكات ادك قاض فاده كفده ةوسن كتامفاه و منافقى على شهروتةان بوشاك عن فاده 
كننده ١8‏ -درصد خانواده هايى كه از كتابخانه استفاده نمى كنند و شلوغى وسرو صدا دلايل عدم استفاده آنهاست.ييمايش 
كلى تفز و ق] 3ن سكج عدر اعمس خا اد ساف دور كرو مد ااانه -م١‏ و١٠‏ -#١ادر‏ فصل 
؟.)دسترسيذيريكتابخانهدسترس يذيرى ظاهرى7١‏ - درصد شهروندانى كه فاصله خانه آنها تا يكك كتابخانه شهرى (يا يكك 
براى رفتن به كتابخانه كه در اطراف هر يكك از تسهيلات رسم مى شود.8١‏ - درصد خانواده هاى غير استفاده كننده كه دورى 
كتابخانه از محل سكونتشان دليل عدم استفاده آنهاست.ييمايش عمومى شهروندان از مجموعه شاخصى از خانواده هاى شهرى 
(مكزاوة نا س1 -8١1ء‏ فصل 8.) ب ساعات كار ١9‏ - درصد خانواده هاى استفاده كننده كه ساعات كارييمايش 
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ادامه دول ١8-7‏ 


هدف وي كى كيفى مقياس ويزه شيوه كرد آورى داده ها الف 


- - كتابخانه را بر حسب رضايت بخش / نارضايت بخش رده بندى مى كنند. ٠١‏ - درصد خانواده هايى كه از كتابخانه 
استفاده نمى كنند و نامناسب بودن ساعات كارخانواده هاى استفاده كتند كان يها وسنيلة كتابكاتة يا بيمايئن عمومى 
شهروندان.ببييمايش عمومى شهروندان از مجموعه شاخصى از خانواده هاى شهرى.دليل عدم استفاده انيامك امكرية به : 


الف - بجز مقياسهايى كه از ييمايش عمومى شهروندان به دست مى آيد از هر كتابخانه شاخه اى براحتى مى توان مقياسهايى 
كتابخانه هاى شاخه اى كنجانده شود» هر يكك از كتابخانه ها مى توانند به اطلاعاتى دست يابند. 


ب - در فصل 5 اين كزارش يبمايش سالانه ارائه جند خدمت به شهروندان كه ممكن است در جمع آورى اين داده ها سودمند 


باشد» شرح داده شده است. 

ج - براى مقياسهاى ويزه و روشهاء بنكّريد به : كتاب مقياسهاى عملكرد براى كتابخانه هاى عمومى010). اثر اى.آر.ديروسيو(7) 
و همكاران. شيوه ديكر مستقيم تر آن است كه از نمونه اى از استفادهكنند كان از كتابخانه بيرسيم آيا هنكامى كه در تلاش 
بوده اند به موادى از كتابخانه دست يابندء به آنها دسترسى بيدا كرده اند يا خير. ييمايش يكك نمونه استفاده كننده در حال 
انجام است. 


وس ]انه ناش حول جات كله اسيك 


[توحجة: اشاره هايى كه به يرسشتهاين در فصول #شده اسث به برسشهاى فصل *اين كزارش عربوط عى شود ويه فضل © 
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تأليفات مربوط به ارزيابى كتابخانه را از بين مى برند. افزون بر آنء به كمكك اين سياهه توانستيم شيوه هاى مختلف ارزشيابى 
را كه در بررسى تأليفها بدانها برخورده بوديم سازماندهى و طبقه بندى كنيمء زيرا ثابت شد كه بيشتر مقياسهاى كزارش شده 
يكى از شش معيار اصلى است كه مختصرى اصلاح شده اند. سياهه كاملى كه در زير مى آيد مفاهيم معيارها (با حروف) و 
مقياسهاى مختلف ويزه معيارها را (با شماره) نشان مى دهد كه در رده هاى اصلى قرار مى كيرند: 


الف - دسترس يذيرى 
١‏ - تعداد خدمات و ميزان خدماتى كه در اختيار طبقات مختلف استفاده كنند كان قرار مى كيرد. 
؟ - نسبت خدمات درخواست شده به خدمات موجود. 


” - نسبت موجودى به كل جمعيت استفاده كننده (بالفعل و بالقوه) 


وه 

-١‏ تعداد كاركنان 

؟ - مهارت و وي كيهاى كاركنان. 

“" - هزينه واحد 

ع - نسبت بودجه كتاب به استفاده كنند كان. 

ب - رضايت استفاده كنند كان 

١‏ - رضايت استفاده كننده از خدمات ارائه شده. 

؟ - تعداد فعاليتهاى كتابخانه براى استفاده كتنده. 

” - درصد اقلامى از مجموعه كه در سياهه وارسى قيد شده است. 

؟ - درصد اقلام مجموعه بر حسب نوع مواد (كتابء يبايند» كزارش» غيره). 


© - درصد اقلام مجموعه بر حسب نوع مواد در مقايسه با طبقات مختلف استفاده كننده. 


* -ارزش كيفى اقلام مجموعه براساس نظر كارشناسان. 


/ا - نسبت مداركك استفاده شده به مواد استفاده شده. 
ت - زمان ياسخكويى 
-١‏ سرعت خدمات 
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"سيت تعدا خدمات ارائه شده نه سانكيق زمان باسشكوي برا همه خدمات 

*- نسبت زمان ياسخكويى (براى به دست آوردن مدرك) به كل زمانى كه مدركك داراى ارزش است. 
ع - نسبت موجودى مواد به زمان ياسخكويى 

ث - نسبت هزينه / بهره 

١‏ - نسبت خدمات به هزينه كل 

؟ - نسبت كل مخارج خدمات به استفاده كنند كان (بالفعل و / يا بالقوّه) 

"' - نسبت هزينه هر فقره به استفاده يا ارزش آن 

؟ - نسبت هزينه يكك خدمت معيّن (شامل سر جمع هزينه ها) به هزينه زمان ياسخكويى 

ج - استفاده 

١‏ - كل استفاده از خدمات (يرسشهاى مرجع ياسخ كفته شده؛ كتابشناسيهاى تكميل شده و غيره) 

" - نسبت استفاده كنند كان بالفعل به استفاده كنند كان بالقوّه 

#خانسفاةة كل اذ كتايكانه (تحداد مراجماة: كردن عواة و غيره): 

#د ميت خدنات ازائه كذ به تعداة كل استفادة كد كان 

وفيت اشفافة كل اسه تغدباك و نتداد كز خدناك ازانةشده 

* - درصد مواد مورد استفاده بر حسب نوع و طبقه استفاده كنند كان (دانشجويان؛ آمو زكاران» يزوهشكران و غيره). 
/ - نسبت مدارك در كردش به طبقات مختلف استفاده كنندكان. 

8- نسبت مداركك در كردش به تعداد استفاده كنند كان 

4- نسبت كل استفاده به كل موجودى مواد 


٠‏ -استفاده روزانه از هر فقره (مقياسى مبتنى بر تعداد اقلامى كه در يكك دوره بيست وجهار ساعته مورد استفاده قرار كرفته 


اند). 
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توضيحاتى در زمينه بيشينه 


شايد شكفت آورترين جنبه بررسى متونء نبود علاقه به جككونكى و جرايى فرآيند ارزشيابى بود. بديهى است كه در هر 
ارزشيابى عملكرد كتابخانه بايد به هدف» روش ارزشيابى» و دلايل ارزشيابى يرداخته شود. تعداد بيشمارى كزارش و بررسى 
در مورد ارزشيابى وجود دارد كه نتوانسته اند بدرستى روشن كنند هدقف حيسث. در نتيجه در تفسير نتايج آشفتكيهايى ديده 


يا اهميّت يكك خدمت خاص را براى رسيدن به آن اهداف مشخص ساخته اند. 


حتّى آن تعداد بسيار كم بررسيهايى كه به دامنه خدمات يرداخته اند» يكى از اساسى ترين وظايف كتابخانه يعنى ذخيره سازى 


را مد نظر قرار نداده اند. اشاعه اطلاعات» يعنى شناخته شده ترين وظيفه كتابخانه مورد توجه دقيق قرار كرفته استء اما 


از بحث براى اشاعه بعدى همواره غفلت شده است. هيج يكك از تحقيقهاى مورد بررسى به مسأله ذخيره مواد نبرداخته است. 
هر جند شايد واقعيّت داشته باشد كه فقط كتابخانه هاى بز ركك آموزشى - تحقيقاتى - يزشكى بايد ذخيره مواد را بسيار مورد 


توجه قرار دهندء همه كتابخانه ها بايد تا حدودى به اين مسأله بيردازند. بسيارى از روشهاى 


لوشبانى اسعتي كوا بتكن لديف 11 ردان كان ) اعكيت ادق كاده نتن قار آم قلعا ب لحك لاترواف دهيره مز اذا يق 
كل خدمات و وظايف كتابخانه بايد مد نظر قرار كيرد. 


اشن متون 'نشان فى ذهدك كه د ستعان عملكرة كتانخائه» اشكال سيان كنا كون "از حتد شيوه اساسى موؤرة استفادة قران 


نشانكر عدم توجه به 


(الف) برنامه كلى خدمات و (ب) اهميّت استفاده از جند معيار براى ارزشيابى وظايف خدماتى است. به نظر مى رسد كه بدون 


توجه به اين مقوله ها رسيدن به مقياسهاى معتبر براى عملكرد كتابخانه غير ممكن باشد. 


مشكل ديكرى كه بايد مورد توجه قرار كيرد اين است كه آيا همه مقياسهاء حتّى شش مفهوم معيار «اساسى» براى ارزشيابى 


همه خدمات اهميّت يكسانى دارند؟ اكر جنين 
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يكوا بكار ز ناذح قولس خا اعفت الشى ا شان درام ايان ذكك كلع ونه وك اوركيات يراك كلد كايكا نه روفة 
شود. به نظر مى رسد تحقيقاتى كه مبنايى تجربى براى تصميم كيرى درباره اين موضوعها فراهم مى كنند, از اهميّت عمده اى 
برخوردارند. كتابخانه ها خدمات متعددى ارائه مى دهند. بنابراين بعيد به نظر مى آيد كه بتوان يكك معيار را به عنوان تنها 


مقياس معتبر براى عملكرد كتابخانه مورد توجه قرار داد. هنكامى 


ارزيابى جه جيز بايد باشدء لازم است به اهميّت نسبى هر عامل براى انجام يكك وظيفه ويه كتابخانه بى برد. 


در يرتواين ملاحظاتء بيشنهاد مى شود كه در مورد ايجاد فَنَى براى كمكك به كتابخانه در زمينه تهيه سياهه اى از خدمات 
براى روشن كردن اهمت نسبى هر خدمت براى برنامه كلى كتابخانه» تحقيقى صورت كيرد. مرحله دوّم اين مسأله آن است 
كه مشخص شود براى اندازه كيرى عملكرد اين خدمات و اهميّتى كه بايد براى هر يكك تعيين شود» كدام معيارها مناسب 
است؟ براى نمونه» آيا به نظر درست مى آيد كه براى زمان ياسخككويى براى دو نوع خدمت متفاوت مانند ترجمه و مرجع 
اهميّت يكسانى قائل شد؟ در حالى كه زمان ياسخكويىء معيار معتبرى براى هر دو مورد استء محتمل به نظر مى رسد كه 
بيشتر مردم هنكام ارزشيابى خدمت ترجمه. زمان ياسخكويى آن را كندتر (اهميّت كمتر) ودسترس يذيرى آن را بيشتر 


(اهميّت بيشتر) بدانند اما اين تمايزها 
فوة اتحاد تغدة ست 


با توجه به عملكرد كل كتابخانه» كفتكو زمينه ديكرى است كه نياز به بررسى دارد. در بررسى متون هيج تحقيقى مشاهده 
نشد كه به كفتككو حنّى به مثابه جنبه اى از عملكرد كتابخانه يرداخته باشد.ممكن است افزايش خدمات به استفاده كننده 
موجب لطمه خوردن كتابخانه در زمينه كفتكُو شود در اين صورت براى ايجاد توازن متقابل ميان اين وظايف لازم است 
فنونى به وجود آيد.از نظر كلى به نظر مى رسد كه براى ايجاد اصلاحات در مقياسهاى موجود براى ارزشيابى عملكرد بايد 


كمتر تلاش شود و تلاش بيشتر بايد صرف ايجاد شيوه هاى عملياتى دقيق براى موارد زير شود: 
(الف) - تعريف متغيرهاى موأر در هر مفهوم معيار 


ص:5794 


(ب) - مشخص كردن داده ها و فرمولهاى آمارى براى محاسبه مقياسهاى معيار. 


(ج) - يبشنهاد رويّه اى كه ما را قادر سازد اين مقياسهاى معيارى منفرد را براى ارزشيابى عملكرد كل كتابخانه درهم ادغام 


(د) - ايجاد روشى براى سنجيدن هر مقياس معيارى بر حسب هر بر آورد اهميّّت خدمات ايجاد شده در كتابخانه. 


(ه ) - بالاخره اتخاذ روشى كه به وسيله آن انجام مقايسه هاى معنى دار در كتابخانه امكان يذير باشد.؟ 


همان كونه كه ممكن است استنباط شده باشد هر موضوع عمده در اين فصلء موضوع كتابهاء مقاله ها و بحثهاى بيشمارى 
بوده است. هر كس كه در مورد مسيرى در مديريّت جدّى است بايد تا حدى با همه اين موضوعها آشنا باشد (و آشنايى او 


نايه ال افحه ون يك معن حموت ألا أبن قبل متاسب مسترت من ووه عنقت يا ها 


رابطه متقابل و كسترده ميان تحليل كار و بودجه بندى را نمى توان بيش از حد و بشدّت مورد تاكيد قرارداد. اين دو عامل هر 
يكك به نوبه خود ابزار اساسى براى مهار سو كيرى و فعاليت كتابخانه را فراهم مى سازند و اين واقعتّت كه درخواستهاى بودجه 
بر حسب نيل به اهداف كتابخانه ارزيابى مى شوندء به اين امر مربوط مى شود. فرآيند ارزيابى جكونكى انجام كار» مقياسهاى 


اثر بخشى كتابخانه را فراهم مى آورد و هدف كتابخانه همواره ارائه بهترين خدمت ممكن به مراجعه كننده است. 


كتاشناسى 
براى مطالعه بيشتر 


57: 


ان 
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7. دك ركون ساختن محيط 
اشاره 


ييشكُوييها معمولا به حقيقت نمى ييوندند [و در اين صورت] مردم؛ ييشكُو را مى آزارند. به طور مسلم در اين فصل درباره 
آينده كتابخانه ييشكوبيهايى براى دراز مّذت 


نخواهد شدء اما برخى كرايشها را كه احساس مى شود دراز مدّت هستند براى ملاحظه مختصر ارائه مى دهيم. 
كرايشها 


نخستء بديهى است كه «انفجار دانش» ادامه خواهد يافت. ممكن است اين انفجار در شكل جابى آن كمتر روى دهدء اما 
محمل آن هر جه باشد» مردم همجنان در يى كسب اطلاعات خواهند بود. شايد در آينده اى نه جندان دور» مجموعه هاى 


كتاب و بيايند» قسمتى از مجموعه موزه را تشكيل دهد و بيشتر مردم اطلاعات مورد نياز خود را با ابزار 
الكترونيكى در خانه ها يا محل كار خود تأمين كنند. حتّى اككر جنين شودء باز هم مردم نياز 


خواهند داشت كه مجموعه هاى مواد را كرد آورى وآنها رابراى استفاده سازماندهى كنند. مديران باز هم وجود خواهند 


داشت و مهارتهاى اساسى براى مديريّت تقريبا تغييرى نخواهد كرد. 


تا آن زمان» كتابخانه ها بايد اثر كسترش دانش را بر تمام جامعه تشخيص دهند. رشد نوعى تغيير است و هنكامى كه رخ مى 
دهد بايد بدان اهمبّت داد. در جوامعى كه به دانش ايمان زيادى دارند (بويزه دانش علمى) ترديدهايى كه بر اثر «ييشرفتهاى 


غير منتظره) در 
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رشته هاى مختلف علمى ايجاد مى شود., مردم را مضطرب مى سازد. در واقع به نظر برخى افراد» انفجار دانش بى ثباتى 


اجتماعى را افزايش داده است: به دور از تنكك نظرى» 
اين مسأله ممكن است تا حدى درست باشد. اخبار صبح يا عصر واقعاً مى تواند موجب ناراحتى شخص شود. 


كتابخانه ها به عنوان بخشى از دولت كه مردم مايل اند در زمان شكك و ترديد به آن روى آورندء به طور غير عمد تا حدى به 
ايجاد اين احساس ناراحتى كمكك مى كنند. در واقع با استفاده از هزينه زيادى كه دولت براى رفع مشكلات اجتماعى صرف 
مى كندء كتابخانه ها به طرز عجيبى رشد كرده اند. اين رشدء در مقابل» هم از انفجار دانش سود برده (زيرا مواد بيشترى در 
دسترس است) وهم در آن سهيم است (زيرا مواد بيشترى مورد نياز است). 

كاركنان كتابخانه ها مانند هر كس ديكر در برابر اين يريشانى آسيب يذيرند. با دانستن اين مسأله كه مردم وضع موجود را بر 
يكك وضع ناشناخته ترجيح مى دهندء هيج كس نبايد از اين مسأله متعجب شود كه كاركنان كتابخانه اغلب مايل به يذيرش 


هيج تغييرى ذر 
محيظ كان روزانه هوه يشب انها حون معط كان وتعداون خاته دائما باتادزر كام 
انفجار دانش و فزونى دانش درباره مشكلات دنيا روبرو هستند. 


به نظر نمى رسد كه هيج يكك از اين عوامل يعنى تغيير و مقاومت مردم در برابر آن از بين برود. در نتيجه مديران نياز خواهند 


داشت كه هر جه بيشتر براى برنامه ريزى و انجام 


تغيير» وقت صرف كنند تا به اين ترتيب نكرانى را در سطح حداقل نكاه دارند. به نظر مى رسد كه مديريّت اشتراكى راه حل 
اين مسأله نيست زيرا كارمندان تمايلى ندارند كه «جدا از كار واقعى» آن قدر كه اين امر نياز به زمان دارد» وقت صرف آن 


كنتنء مفايراق: :كر واقحا بابد رسن اتكتمي ا كاهقن دهده نابنا مناذ مشار كك وو كاركواقعن) تواون معاد 


احتمالاً ترديد نسبت به آينده بيشتر افزايش مى يابد تا كاهش. براى بسيارى از مردم دشوار است كه خود را با سرعت يبشرفت 


فناورى تطبيق دهند, و در زمينه هايى جون 


خدمات فنى كاربرد روشهاى جديد بتازكى آغاز شده است. افزون بر آن حتى روشهاى جديدترى هم ممكن است در راه 


باشد. شايد كا ركنان قديمى تر كه روشهاى ديكرى را به 
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كار برده اند» بيشترين ناآ راميها را در برخورد با تغييرات داشته باشند» در حالى كه براى 


كارمندان جديد تطابق با اين روشها آسانتر است. نقش مدير در جنين مواردى شناخت اين احساسات و كمكك به كاركنان 


براى تطابق با نظامهاى جديد است. در اين حالت» مدير يلى است ميان كارمند و فنْاورى. 


همجنين در آينده مديران بايد بيش از ييش تناقضها را به عنوان بخشى از زند كى سازمانى خود بيذيرند. تناقضها همواره با ما 
بوده اند اما به نظر مى رسد كه با ييجيدكَى 


بشترى دارتد (ثقاط يناف يشترء مجموعة ها بز كترء شاعات كان ببشتر ومانيد 01) و اين اننظارات مسحات اداقة شواهد 


يافت. در همين زمان ملتها از ماهيِت فنايذير منابعى كه بايد براى تأمين نيازهاى رو به رشد مورد استفاده قرار كيرد» آكاه مى 
شوتد بركى ازعبارتياي شتتاحعه شده [كة.د ابن موردديه كوش مى عوزة ] عبارت اند از : «وضع ثابت»» «رشد صفراء 
«خدمات ثابت»» «كوجككء زيباست)»» «عصر محدوديتها»» و «محدوديتهاى رشد). اين عبارتها مبن تكرش هستند كه بر مبناى 
آن فقط مى توان كمى بيش از آنجه در كذشته انجام مى شده استء كار انجام داد و شايد بهتر آن باشد كه كمتر كارى انجام 


قوف انه عدر ان عافن 


فميقة دواية مورةاميانه رو هنسل مراجعه كند كان همواره واستاز خدمات بيشتر و بهترى از كتابخانه هستند و قبول اين 
واقعتّت كه جنين افرادى در كميته اى محلى كه خواهان «محدود كردن بودجه دولت است» فعالانه شركت دارند دشوار مى 
نمايد. 


«نماينده بودن)» و «نمايند كى) امن 
در سراسر بحث مان به تقاضا براى «نماينده بودن) اشاره كرده ايم؛ نماينده بودن بدين مفهوم كه هر 


كس منافعش تحت تأثير تصميمات اتّخاذ شده قرار مى كيرد بايد در فرآ يندهاى تصميم كيرى مشاركت داشته باشد بويزه 
كسانى كه قبلا از اين مشاركت محروم شده اند. معناى قديمتر و سنّتى تر «نمايندكى» به «دموكراسى عمومى» اشاره دارد. يعنى 
مهار اكثريت از طريق نمايند كان 


سياسىء «در اين دم وكراسى متصديان ادارى براى انجام دستورهائ ثمايند كان ان#خاب شده؛ عمدةٌ 
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در مقابل فرادستان خود مسكأل و به آنها وفادارند. در طول دو دهه اخير معانى جديد و قديم 


نمايندكى به طور نظرى و عملى با يكديكر تضاد داشته است و هيج نشانى از كاهش تضاد ميان آن نيست. سرانجام؛ اين 
تضادى است ميان مفاهيمى كه به ترتيب بر نمايند كى سياسى اكثريت و اقليِت تأكيد دارد - يعنى قانون تعميم يافته اكثريت در 


كتابخانه ها در مورد شرايط ال استشواس دوست ارق 31س ها با سالك نواد كن اقدك رودو عبس دن اكد لحتو 
بازتاب اين مسأله را در مورد هيأتهاى اداره كننده 


كتابخانه نيز شاهد خواهيم بود. 


در آينده تعداد بسيار بيشترى از كتابداران كارشناس هم در يكى از انواع كتابخانه (عمومى, آموزشكاهىء دانشكاهى و 
تخصصى) و هم در فنون عمومى مديريّت دوره هاى كارورزى خواهند داشت. اين افراد آموزش ضمن خدمت نخواهند ديد 
در نتيجه شايد بهتر بتوانند خود را با مشكلاتى كه با آنها روبرو مى شوند سازكار كنند. افزون 


بر آن همان قدر كه امروزه دانشجويان مى توانند با تخصص فهرست نويسى فارغ التحصيل شوندء در آينده ممكن است بتوانند 
فقط با تخصص مديريّت فارغ التحصيل شوندءبرنامه هاى صحيح مى تواند موجب يبشرفت جشمكير مديريّت كتابخانه شود. 
يكك دوره دو ساله متضمن توجه كامل به اين موضوع است. اين روش احتمالاً نتايجى بهتر از آنجه در وضع كنونى مشاهده 
مى شود به بار خواهد آورد. وضع كنونى تلفيقى از كلاسهاى مختلفء آموزش ضمن خدمت و مطالعه آزاد است. 


روند دوّمء كفتكوى دسته جمعى براى بهبود كار است. انتظار مى رود مديران كتابخانه ها سهم بيشترى در اين كفتكو داشته 


محدوديتهاى اميق بودجه در توازن باشد. همجنين در الكوهاى استخدامى بايد نمايندكى اقلت كه خيلى زود مى تواند تبديل 
به يكك اتحاديه شود» كنجانده شود. 


مديران آينده با اشعار به اين كه كتابخانه )١(‏ يكبارجه است (جيزى بيش از مجموع بخشهاى تشكيل دهنده آن)» (1) بين رشته 


ص :/5777 


مورد توجه قرار دهند. 


مدير بايد يكك تركيب كننده باشد؛ كسى كه عميقاً د ركير يكيارجه كردن كتابخانه به صورت يكك نظام كل جه از نظر داخلى 
وجه خارجىء باشد. بر مبناى روش كذشته. فقط بخشهاى مختلف مورد توجه بود اما از رابطه ميان مردم و اشياى مادى به 
عنوان يكك نظام كامل نمى توان جشم يوشيد. 

دن يذه مدايراة دز متحيظى ميان رشته أى فعاليت شواهتد كرد .و براى انتجام.وظيفه نايف أل زياضنيات »علوم فييك و لير علوم 


اجتماعى بهره كيرند - تفكر بر حسب و اكنش انسان به موقعئّت صورت خواهد كرفت كه به ميانكنش سازكار عواملى از جند 


حوزه دانش نياز دارد. 


اطلاعات تجربى براى مدير اهميّتى روزافزون خواهد يافت. در تللاش براى منطقى كردن فرآيند تصميم كيرى» استفاده از 
تجارب بيشء هر جه بيشتر به داده هاى قابل جمع آورى و تطبيق خواهد انجاميد. تحليل ذهنى همجنان حائز اهميئّت خواهد 
بودء اما براى جنين تحليلى داده هاى بيشترى وجود خواهد داشت. 

شيوه سازمانى بدان معناست كه مديران كلء؛ سازمان را يكك اندامواره زنده تلقَى كنند. كارها با تفكر انجام خواهد شد تا 


ياداور كارخانه اى در بدترين وضع خود نباشد» 


بلكه محيط سازمانى به منظور تقويت ميانكنش كارمندان در كروههاى حل كننده مشكلات» سازمان مى يابد كه نسبت به 
سابق به مواجهه رو در رو با رهبرى كمتر نياز دارد. اين يكك شيوه كلى نكر است كه وحدت و ميانكنش همه قسمتهاى سازمان 


رابه رسميئّت مى شناسد. 
بدون ترديد تصميم كيرى منطقى هر جه بيشتر اهميّت خواهد يافت. از آن جا كه تعدد 


تصميمها بسيار بيشتر خواهد شد. مديريّت مالى هر جه بيشتر در كير تثبيت خط مشى ها و راهبردها و نيز طرح نظام براى اجراى 


طرحها خواهد بود. بنابر اين تصميمهاى عملياتى به صورت خودكار انّخاذ خواهد شد تا وقت بيشتر صرف برنامه ريزى شود. 


و سرانجام براى مديران آينده اطلاعات وسيله نككرش نظامى [سيستمى] و نظامهاى اطلاع رسانى» ساختارى براى اجراى اين 
نككرش خواهد بود. از آن جا كه روند افزايش دانش ادامه خواهد يافت, نظامهاى اطلاع رسانى منطقى و كارآمدى بايد به 


وجود آيدو 


ص :57 


به وسيله يراق كتكرقن آثان تسيك ابد عديروة انا تكرقن امروز عثقاوثك اميكبه كان كرقنة شود 


همه اين امور در آينده از كتابخانه محيطى هيجان انكيز براى كار خواهد ساخت. به رغم تأكيد زيادى كه بر مديريّت علمى و 
داده هاى موفق مى شودء اطمينان دارم كه خدمت محورى كتابخانه در موقعّتهاى آشفته فراموش نخواهد شد. موفقترين 


كتابداران كسانى هستند كه دانش مديريّت را با علاقه واقعى به مردم و نيازهاى آنان در آميزند. 
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مهارتهاى روابط انسانى در 378-90 ع/ااض ول 
مديقت نال ارده 

مدر رو مواق جه 

مديريّت و مهار تضاد 67 

مديريُت ونظم لذن 


مزل اى 361١-9‏ /01؟ 

مسأله كشايى ع4 

مسؤوليت ل ١8#‏ 1و" 

نثار كحو قر اساسا زمائدى سوم 
مشاركت مهارتهاى مشابه ١79‏ 
مشروعّت ارتباط 7780 

مضاحةاها عم 

معادلهاى تمام وقت ١68‏ 

معأوة لجراي 118 

معاون ادارى ١8‏ 

معاون اطلاع رسانى» وظايف و مسؤوليتها 


ص :/5181 


ولك 

١١1“ مقام‎ 

مقبول ساختن دك ركونى 711-١1‏ 
مكك كينون» دى 917 

مك ك ركور» دى “لم٠‏ 

منحنى تزويع بهنجار 1١97‏ 

مَوقوه ايا 726 

ضور كلق ار ١‏ 

ميجالكو, جى 19 

مينتزب ركك, اج ١ه‏ 71/4 

«ن» 

نتيجه آزمايش در كارخانه هاتورن 89 
للست قير شي اللي 27 
نظريه ارزشيابى عملكرد در مديريّت "1١5-1٠١‏ 
نظريه كاو نظريه لا 

لفك 

نظريه بازى 01١7‏ 5١-2١اع‏ 

نظريه بلوغ / عدم بلوغ ١078-8‏ 

نظريه جستجو 517 


نظريه صف انتظار 7/ال 51 


نظريه موجى و رخداد نيازها /7 

نظام بودجه بندى بر مبناى طرح و برنامه ريزى 4ع ولتق زرك هل 
نظام داده يردازى الكترونيكى 5117-١8‏ 

نظام شايستكى 07-17" 

نظام كارخانه اى “اع 

نظام كتابخانه» سياستها ١8-8‏ 

نكرشها نسبت به شغلء انككيزش در شغل 588 
نمايندكى اتحاديه *لل-/اعم 

نمايندكى اتحاديه *له-/اعم 

تكوذان يلوك لم 

نمودار جريان تصميم ١9/7‏ 

نمودا زر جربان كاز وم 

نمودار كردشنما 94م 

نمودارهاى انسان - ماشين 5١8‏ 

نمودارهاى كانت لاع ع8.ع 

نمونه توزويع 1١96‏ 

نمونه كيرى از كار /ا-وم 

نياز به امنشّت 60 8م١٠‏ 

نياز به عزّْت نفس 68-0 


نيازهاى اجتماعى 7*8 


نيازهاى ارتباطى 77-9 
نيازهاى تن كار شناختى 750 
«و») 

واتر فورد» جى. دبليو 568 
وبر ام لال ١8-7‏ 

وحدت جهت 58 

وحدت در فرماندهى ووجهت 8-/57 
وروم» وى.اج 57٠‏ 

وظايف رهيرى 71/94-87 
وظايف صف و ستاد ١7١8-8‏ 
وظيفه ايجاد هماهنكى ع؟ 
وظيفه رهبرى ؟؟ 

ويتفيلد» آر. اج ١77‏ 

ويل» آر 88 

ويلداوسكى,. اى /؟ 


ص :55/8 


((ه ) 

هاووارة سرس زوز 82 

هامبو ركك, ام ١١‏ 

هزينه هاى بالاسرى 5١6‏ 

هزينه هاى كار 5١‏ 

هيأت ملى روابط كار كرى 188-98 


ص :19 


وازه افيه 
)0 5 

جوابكويى /(]1|(ط 3020101763 

تصميم يكك منظوره 066151017 301706 

هزينه جانشينى 6051© ©/11أ1]173 ]31 

تخصيص وجه 3001011311011 

68 ) 

اوراق بهادار 1551/65 6010 

ياداشء فوق العاده شغل 0010105 

موجودى كتاب 501010 6001 

نقاط سرسر 001105 علاع - >ا هع 

بودجه هزينه ادارى 30121751131116 ,أ ع00لا6 
بودجه توزيع / هزينه1011آلا015]116 ,نأعو0ناط 
/ع05عملاء 

بودجه افزايشى |1123 ©1011 ,أعو0ناط 

بودجه هزينه عملياتى 00613110170 ,أ [0لاط 
ع605ملاء 

راهكار بديل11311/6ع]31 مأ - ]اأناط 

89 0) 


هزينه سرمايه اى ©0»06101]1/1© 630131 


هزينه تأسيساتى لا3|:ألا0 |1]2م63© 

بركّه سفارش 6310© 63121006 

حواله سفارش 1011 63131006 

كارت بدهى 6310© 613106 

واسيارى 6131016 

بخشنامه ]3الا10أ6 

كارمند دفترى/5]31 |163اع1© 

قدرت قه رآميز ]اع لالا0م !5 ]اع60 
اشتراكك مهارتهاى مشابه /[!| 60117170173 
رعايت قوانين 5عألا] 17أ[5 ع011013170© 
احراز شغل 51017ألا0171© 

م ركز هزينه ]1 ]11 ع6 6051© 

) مه" 

ضرب العجل © 0630115 

عدم تمركز ١01131/123]101ع0ع0‏ 

بخش بندى براساس خدمت به مراجعه كننده 


56٠١: ص‎ 


ملاع ولاه ,301 أمع م رقمء0 
بخش بندى براساس ابزار يا فر يند 

5 ام أاع, مالع ,اهلاق مصعم نترومع0 
بخش بندى براساس كار كرد 

031 ع انا؟ ,لم31 أصعمنترقمع0 

بخش بندى براساس ناحيه 

01 لاع ,مما أت مصعم نمومء0 

سوء عملكرد 176]1011لا؟ 5لإ0 

بدكاركردى |006]10113ا؟ 5/إ[0 

رع 

رده ا0اعراعء 

بركّه هاى بعد منككّنه 3105© 7016160 - 6003 
واجد شرايط عاطأوأاع 

فرآيند كسب عمدى قدرت اضافى 

أل |أناط عغأمممع 

كارمند مدار )ماع60 عع لإأامماع 

روحيه همبستككى - وحدت 0105© 0# ]11 أموع 
ول 

رهبر تشريفاتى بدون مسؤوليت30©! لاوأ 


زمان شناوره قابل انعطاف ©117] “اع1] 


نمودار كرد شنما 013613150 /010ا] 

س ركار كر 111310 01] 

مزاياى شغلى ]11 0ع ع1100] 

06 ) 

دستورالعملع ألا 01010170 

دستورالعمل 01010316 

18 ) 

داده هاى موثق 0313 310 

شيوه كلى نكر 1ع 103مم3 علأوأامط 

01 ) 

بودجه افزايشى أ ع00لاط | قاع ماع 1011| 
احراز شغل ١]:‏ ©1©1015!! 

ابتكار ع/1/] 113 

امانت بين كتابخانه اى 10310 /إ1 13 أااع]ا| 
ارتباط نزديك 355006131101 0316نأما 
) ل 

كار كزار )©0625( 

دادرسى|001613ا[ 

حدود اختيار» اختيار قانونى (1150101101لا[ 


) ل 


آزادى عمل 13161106 
به خدمت خاتمه دادن ]0 لإا 
تملّق» جايلوسى 26 1/ااع5 م[| 


58١ ص:‎ 


)0 إلا 

اجبارى /0317031013] 

ياذة شيك ثافه عبوز سي 

لال 3 0طاعم - ملعم 

مديريّت براى نيل به هدف به رام آاشفتكى و عدم برنامه ريزى 11010010] 50001179 
نشانه كذارى 3آ ]| أ اناما 

بركه سفارش مضاعف 1011 01021 عام أ اناما 
) لل 

انتصاب اقوام نزديكك به مشاغل ادارى [7©01]1511] 
)0 0 

كا ركنان ادارى ]5131 ©0112 

سازمان غيرانتفاعى 

01م 101 - غ001 ,مما أ53أم003 

سازمان انتفاعى 

9 - مام ,دما ة5أم003 

دور از مركز ع]51 0الإاأنا0 

نامرجوع, دي ركردى ©1010 01/6 

هزينه سربار:أ05© 1630]ع/01 

اضافه كار 116 ]اع/١01‏ 


) م 


ليست حقوق||0الا3م 

همكار ]© 06 

كاركنان» كار كزينى أ ©501711]©م 

برنامه ريزى 1110 31ام 

ييشداشته هاى برنامه ريزى 5 1115م 10أ30ام 
مدّتى كه كارمند از در ورودى تا شروع به كار صرف مى كند||01]3م - 10 - |0113م 
طبقه بندى مشاغل 2355116211010 ١051]101م‏ 
توليدمدار0ع1ع ]ع6 1010أ6لا100م 

توليد انبوه انعطاف يدير 

5 ع أ٠طأكاع!؟‏ ,اه تأعنا100م 

توليد انبوه انعطاف نايذير 

5 1010 ,لاهأأعنا100م 

توليد تكك محصولى 

0011م 1014 انا ,امتأعنا00م 

اداره امور دولتى 301015511311010 ى|أانام 

به مناقصه كذاشتن 0] ,]1 ©170ع] 0 أنامأنام 

0 ) 

نظريه صف انتظار ل1©011] 70ألاعلا0) 

[1534 0) 


رعايت تشريفات ادارى به حد افراط» كاغذبازى 


عم13 لع 

قدرت مرجعيت اع الا00 تألاعاع]]ع] 
تثبيت در مقام ]111 5]83]6اع] 
محوّل كردن0] ,عنأوعاع] 

توبيخ» سرزنش رسمى 11113110 0|ع] 
استعفاء كناره كيرى (510173]101ع] 


ص : 5807 


5 0) 

سلامت روانى /[]! 5311 

بررسى لإ١[أنألا‏ 501 

مددكار اجتماعى 01|6©1/ل/ا |506131 

رج بندى بركّه هاى جريمه دي ركرد 

5 0306 عبال 01/1 5010 
ركود 513017311010 

كليشه سازى ©0]/إ5]6]601 

حقوق» مواجب 511061١0‏ 

نكرش سيستمى 30103611 11 5]6لإ5 
)0 0( 

هيأت بررسى 1010 |35] 

تصدىء اشغالعالالاع] 

مديريّت عالى :]311306117611 م0] 
آموزش ضمن خدمت 098[ - © - 01 وطأصاةا 
وجوه يس انداز شده005الا؟ أ5لا1ا 
ترك خدمت ]01/6 1١‏ الا 

سريرستىء قيموميّت ©30اعألاأ 

)0 ل" 


كار كاه سنديكايى 517106 101(انا 


/ 0) 

قضاوت ارزشى ]17 ©الإ0لا[ علا|3/ا 
)0 لل 

خط نوبت» صف بندى ©(]1| 31]170ثالا 
كرداندنء اداره كرد ن10ع1/الا 


ص :587 


درباره مركز 
هَل يَسْتَوى الذِينَ يَعْلمُونَ وَالذِينَ لا يَعْلمُونَ 
آيا كسانى كه مىدانند و كسانى كه نمىدانند يكسانند ؟ 


سوره زمر/ 4 


مقدمه: 
موسسه تحقيقات رايانه اى قائميه اصفهان» از سال ١780‏ ه .ش تحت اشراف حضرت آيت الله حاج سيد حسن فقيه امامى 
(قدس سره الشريف». با فعاليت خالصانه و شبانه روزى كروهى از نخبكان و فرهيختكان حوزه و دانشكاه. فعاليت خود را در 


زمينه هاى مدهي ترسك وعلي اغا تود اسه 


مرامنامه: 

موسسه تحقيقات رايانه اى قائميه اصفهان در راستاى تسهيل و تسريع دسترسى محققين به آثار و ابزار تحقيقاتى در حوزه علوم 
اسلامى, و با توجه به تعدد و يراكندكى مراكز فعال در اين عرصه و منابع متعدد و صعب الوصولء و با نكاهى صرفا علمى و به 
دور از تعصبات و جريانات اجتماعى» سياسىء قومى و فردىء بر مبناى اجراى طرحى در قالب «١‏ مديريت آثار توليد شده و 
قار منافيه آ3 ستو #سامن هر كو شتيعية #الككن ىتما بتك كا مخصوقة انل خف و سوقان اد كت و الخدت ارسي ران 
متخصصين. و مطالب و مباحثى راهكشا براى فرهيختكان و عموم طبقات مردمى به زبان هاى مختلف و بافرمت هاى 


كوناكون توليد ودر قضائ مجازى به صورت رايكان وز اغشار علاقمتدان قرار دهد. 


اهداف: 

١.بسط‏ فرهنكك و معارف ناب ثقلين (كتاب الله و اهل البيت عليهم السلام) 

".تقويت انككيزه عامه مردم بخصوص جوانان نسبت به بررسى دقيق تر مسائل دينى 

“.جايكزين كردن محتواى سودمند به جاى مطالب بى محتوا در تلفن هاى همراه » تبلت هاء رايانه ها و ... 
؟.سرويس دهى به محققين طلاب و دانشجو 

ه.كسترش فرهنكك عمومى مطالعه 


#.زمينه سازى جهت تشويق انتشارات و مؤلفين براى ديجيتالى نمودن آثار خود. 


سياست ها: 
١.عمل‏ بر مبناى مجوز هاى قانونى 
".ارتباط با مراكز هم سو 


”.يرهيز از موازى كارى 


ع.صرفا ارائه محتواى علمى 
0.ذكر منابع نشر 


بديهى است مسئوليت تمامى آثار به عهده ى نويسنده ى آن مى باشد . 


فعاليت هاى موسسه : 
١.جابٍ‏ و نشر كتاب» جزوه و ماهنامه 
".ب ركزارى مسابقات كتابخوانى 
".توليد نمايشككاه هاى مجازى: سه بعدىء يانوراما در اماكن مذهبى» كردشكرى و... 
؟.توليد انيميشن» بازى هاى رايانه اى و ... 
ه.ايجاد سايت اينترنتى قائميه به آدرس: 7.6017 لإألاء 0173. الالالالالا 
#.توليد محصولات نمايشى» سخنرانى و... 
/ا.راه اندازى و يشتيبانى علمى سامانه ياسخ كُويى به سوالات شرعىء اخلاقى و اعتقادى 
لطر احى سيستم هاى حسابدارى» رسانه سازء موبايل سازء سامانه خو دكار و دستى بلوتوث» وب كيوسككء 51/15 و... 
9.بركزارى دوره هاى آموزشى ويزه عموم (مجازى) 
كبر كزارف :دؤوة هاى ترسة مر (مخارئن) 
.١‏ توليد هزاران نرم افزار تحقيقاتى قابل اجرا در انواع رايانه» تبلت» تلفن همراه و... در / فرمت جهانى: 
١4ل‏ 
كها(21:46 لان 
؟ 8نامع 
ع لازن 
ه. ارام 
.الام 
ذلزاه9© 
08 
و عدد ماركت با نام بازار كتاب قائميه نسخه : 
0111م 
105.١‏ 
عع لروطط كلا ]11 الا 
ع ك//1 1100لا 
به سه زبان فارسى » عربى و انككليسى و قرار دادن بر روى وب سايت موسسه به صورت رايكان . 
دريايان : 


از مراكز و نهادهايى همجون دفاتر مراجع معظم تقليد و همجنين سازمان هاء نهادهاء انتشارات» موسسات. مؤلفين و همه 


بز ركوارانى كه مارا در دستيابى به اين هدف يارى نموده ويا ديتا هاى خود را در اختيار ما قرار دادند تقدير و تشكر مى 


آدرس دفتر مركزى: 


اصفهان -خيابان عبدالرزاق - بازارجه حاج محمد جعفر آباده اى - كوجه شهيد محمد حسن توكلى -يلاكك -١179/76‏ طبقه 
اول 

وب سايت: 1أ.>0110©01. لالالاثالاا 

ايميل: 16.11 1110)901100 

تلفن دفتر مركزى: 170 ١وعع8ال8,‏ 

دفتر تهران: 817141/77- ١7١‏ 

باز ركانى و فروش: ١917:01١9‏ 


امور كاربران: لف 








ديكر به سايث اين موكز به فشان 
71 .1111111 3112) .ناا نانانايا 
أ © 7 . طاع لا ١‏ ماع 3 ١‏ ج . لا نالا انا 
١010‏ داع /[ ا لداع 3 لأ ج) . الالالانا 
عاجوا 2١1ات)‏ الام رايا 


مراجعه و براى سفارش با ما ماس بكيريد. 
8 ه5وتنس:ر] نز 9ه 


